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Vorwort

Vorwort zur dritten Auflage

Die dritte Auflage unseres Werkes ,,Operatives Controlling und Kostenrechnung — Be-
triebswirtschaftliche Grundlagen und Umsetzung mit SAP“ ist durch folgende Ande-
rungen gegeniiber der zweiten Auflage gekennzeichnet:

Das Kapitel ,,Investitionsrechnung® der zweiten Auflage wurde im Jahre 2018
zur eigenstandigen Monographie ,, Investitionsmanagement — Betriebswirtschaftliche
Grundlagen und Umsetzung mit SAP“ erweitert und ist daher in der dritten Auflage
des vorliegenden Buches nicht mehr enthalten.

Ralf Gerhards und Stefan Wilms sind in das Autorenteam eingestiegen und haben
sowohl an dem o. a. Werk zum Investitionsmanagement als auch an der vorliegenden
dritten Auflage unseres Controllingbuches mitgewirkt.

In der dritten Auflage wurden die folgenden Erweiterungen vorgenommen:

1. Die Ausfiihrungen zur Prozesskostenrechnung wurden inhaltlich deutlich erwei-
tert.

2. Neu eingefiigt wurde ein Kapitel zur Abweichungsanalyse.

Neu eingefiigt wurde ein Kapitel zum Beteiligungs- & Supply Chain-Controlling.

Wo méglich wurde in den SAP-bezogenen Kapiteln von SAP ERP auf SAP S/4 HANA

inhaltlich und abbildungstechnisch umgestellt.

&

Es wurden neue Selbstlernmodule entwickelt, mit denen der Leser wichtige Themen
auf der Basis von Excel-Spreadsheets einiiben kann. Sie befinden sich weiterhin auf
der Netzseite des DE GRUYTER OLDENBOURG Verlages:

Um die SAP-bezogen Teile fruchtbar bearbeiten zu konnen, wird die Zugangsbe-
rechtigung zu einem SAP-System mit moglichst umfassenden Berechtigungen angera-
ten. Diese Aussage ist speziell fiir Leser in Unternehmen relevant, da diese meistens
nur sehr selektive Berechtigungen fiir ihren unmittelbaren Arbeitsplatz haben. Der
Wert des vorliegenden Buches liegt aber u. a. im Gesamtiiberblick iiber das Modul CO.
Daher wird fiir Leser in Unternehmen empfohlen, sich noch eine zusatzliche Berech-
tigung fiir einen Ubungs-/Trainingsmandanten einzuholen, da nur dann ,,der Wald
und nicht nur der Baum gesehen werden kann“.

Nach wie vor kann das vorliegende Werk von Praktikern und Studierenden glei-
chermafien fruchtbar eingesetzt werden.

Die betriebswirtschaftlichen Grundlagenteile und die SAP Teile sind zwar ver-
zahnt und ergédnzen sich gegenseitig konnen aber trotzdem unabhingig voneinan-
der gelesen werden. Das heifdt, dass auch ein Leser, der sich nicht oder noch nicht
mit SAP befassen mochte die betriebswirtschaftlichen Grundlagenkapitel fruchtbar
durcharbeiten kann. Dariiber hinaus kénnen auch die einzelnen Kapitel des Buches
unabhéngig voneinander bzw. selektiv gelesen werden.

https://doi.org/10.1515/9783110616927-201



VI — Vorwort

Wir haben die seit iiber hundert Jahren in der deutschsprachigen Rechnungswe-
senliteratur bewihrte Gliederung in die Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentra-
gerrechnung natiirlich beibehalten, die im SAP-Hauptmenii sozusagen ihren Weg um
die Welt angetreten hat. Nichtsdestotrotz kann fiir kurzfristige Lernerfolgserlebnisse
in der heutigen schnelllebigen Zeit das Kapitel iiber die Kostenarten- und Leistungs-
rechnung zunichst hintenangestellt werden, da es haufig als ,trockener Einstieg“
in die Materie empfunden wird. Die Kapitel {iber die unmittelbaren Anwendungen
der Methoden des internen Rechnungswesens in der Kostenstellen- und Kostentra-
gerrechnung, d.h. im Gemeinkostencontrolling, der Kalkulation und der Ergebnis-
rechnung konnen vorgezogen werden. Die Ausfiihrungen zu den Kostenarten und-
Leistungsarten konnen dann auch spéter als fruchtbare Vertiefung und Ergdnzung
gelesen werden.

So bleibt denn auch der Anspruch in der dritten Auflage des Buches erhalten, das
Controlling sowohl theoretisch-konzeptionell umfassend und fundiert abzubilden als
auch, genauso fundiert, Umsetzungsmaoglichkeiten in einer betriebswirtschaftlichen
Anwendungssoftware auf aktuellem Stand aufzuzeigen.

Fiir Fragen, konstruktive Kritik und Verbesserungsvorschldge zu unserem Buch
sind wir jederzeit dankbar. Wir haben dazu den Kapiteln unseres Buches jeweils An-
sprechpartner aus dem Autorenkreis zugeordnet.

Kapitel 1 Controlling und Rechnungswesen hoberg@hs-worms.de und
gerhards@dhbw-mannheim.de

Kapitel 2 Kosten- und Leistungsartenrechnung hoberg@hs-worms.de und
gerhards@dhbw-mannheim.de

Kapitel 3 Kostenstellenrechnung und Leistungsrechnung varnholt@hs-worms.de
und gerhards@dhbw-mannheim.de

Kapitel 4 Controlling mit Innenauftragen varnholt@hs-worms.de
und uwe.lebefromm@sap.com

Kapitel 5 Prozesskostenrechnung wilms@hs-heilbronn.de
und uwe.lebefromm@sap.com

Kapitel 6 Kalkulation/Produktkostencontrolling/Kostentrégerstiickrechnung
varnholt@hs-worms.de und uwe.lebefromm@sap.com

Kapitel 7 Ergebnis- und Unternehmenscontrolling/Erfolgsrechnung
hoberg@hs-worms.de und uwe.lebefromm@sap.com

Kapitel 8 Abweichungsanalyse wilms@hs-heilbronn.de und varnholt@hs-worms.de

Kapitel 9 Beteiligungs- & Supply Chain-Controlling wilms@hs-heilbronn.de
und varnholt@hs-worms.de

Hinweis: Die Verwendung von allgemeinen Bezeichnungsnamen, eingetragenen Wa-
renzeichen usw. in dieser Vertffentlichung bedeutet auch ohne das Fehlen spe-
zifischer Aussagen nicht, dass diese Namen von den einschldgigen Schutzgeset-
zen und Vorschriften ausgenommen sind und daher fiir die allgemeine Verwen-
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dung frei sind. Im folgenden Text wird daher auf die Angabe Registered Trade-
mark/Warenzeichenangabe R in rundem Kreis verzichtet.

Norbert T. Varnholt Uwe Lebefromm Peter Hoberg Ralf Gerhards Stefan A. Wilms

Im Juni 2020

Vorwort zur zweiten Auflage

Die zweite Auflage unseres Werkes “Operatives Kosten- und Investitionscontrolling
und seine Anwendung mit SAP® ERP®“ ist in vierfacher Hinsicht erweitert worden:

1.

Das Investitionscontrolling wurde in das Buch aufgenommen. Dabei erfolgt die
Darstellung -dhnlich wie beim Kostencontrolling — in einem betriebswirtschaft-
lichen Grundlagenteil und einem Umsetzungsteil mit SAP® ERP®. Fiir die be-
triebswirtschaftlichen Grundlagen der Investitionsrechnung gilt dabei die glei-
che Aussage, die im Vorwort zur ersten Auflage fiir die Kostenrechnung getroffen
wurde: Betriebswirtschaftliche Werke zum Thema Investitionsrechnung haben
im deutschsprachigen Raum eine lange Tradition und weisen eine grof3e Vielzahl
auf. Es gab jedoch bisher zum Thema der Umsetzung der betriebswirtschaftlichen
Investitionsrechnungsverfahren mit SAP® ERP® keine Verdffentlichungen in de-
nen die betriebswirtschaftlichen Grundlagen und die SAP Anwendung gesamt-
haft dargestellt wurden. Ein Teil dieser Liicke soll mit der vorliegenden zweiten
Auflage geschlossen werden.

Es wurden Ubungsfille zu den betriebswirtschaftlichen Grundlagen in das Buch
aufgenommen. Die Fille bieten dem Leser die Moglichkeit, die erarbeiteten Sach-
verhalte selbststdndig anzuwenden, abzurunden und zu festigen. Die Losungen
der Fille sind auf den Netz-Seiten des Oldenbourg Verlags www.oldenbourg-
verlag.de/kostenrechnung hinterlegt.

Es wurden Selbstlern-Module entwickelt, mit denen der Anwender im Selbststu-
dium arbeiten kann. Dabei erhilt er immer wieder neue Aufgaben, die er 16sen
sollte. Die Ergebnisse kénnen dann iiberpriift werden. Die Selbstlern-Module fin-
den sich ebenfalls auf den Netz-Seiten des Oldenbourg Verlags.

Eine SAP® ERP® Fallstudie wurde in das Buch aufgenommen. Die Fallstudie
bietet dem Leser die Mdoglichkeit, die im Buch dargestellten Sachverhalte und
Zusammenhinge in ein Ubungssystem, ein sogenanntes International Education
And Demonstration System (IDES-System) einzupflegen. Erfahrungsgemaf} er-
moglicht erst die selbststindige Umsetzung und Anwendung das Verstdndnis fiir
die komplexen Zusammenhédnge im Spannungsfeld von betriebswirtschaftlichen
Grundlagen und praktischer Anwendung.
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Im Unterschied zur betriebswirtschaftlichen Grundlagenliteratur zu den Themenge-
bieten dieses Buches ist das Literatursegment, in dem die betriebswirtschaftlichen
Grundlagen und die Anwendung mit SAP® ERP® gesamthaft dargestellt werden, nur
sehr spdrlich besetzt. Einen dhnlichen Weg wie das vorliegende Buch gingen die
Werke von Grob/Bensberg (2005); Klenger/Falk-Klams (2005) und Bauer/Hayessen
(2006). Diese Biicher schufen das Segment der Kombination aus einem fundierten
Controlling mit einer Umsetzung im SAP® ERP®. Allerdings haben sich sowohl das
SAP® ERP® System als auch das Controlling wesentlich weiterentwickelt. Zudem
haben wir zusitzliche Module des SAP® ERP® thematisiert.

Wir hoffen, fiir die Studierenden an den Hochschulen und die Anwender in der
Praxis dieses wichtige Literatursegment, das im wahrsten Sinne des Wortes die Briicke
zwischen Theorie und Praxis schlief3t, aufrechterhalten bzw. erweitern zu konnen.

Fiir konstruktive Kritik und Anregungen sind wir jederzeit dankbar.

Norbert T. Varnholt Uwe Lebefromm Peter Hoberg

Im Juni 2012

Vorwort zur ersten Auflage

Dieses Buch soll Studierenden aller Hochschultypen und Praktikern einen verstandli-
chen und kompakten Uberblick iiber das interne Rechnungswesen und seine Umset-
zung mit SAP® ERP® bieten. Lehrbiicher zum Thema Kostenrechnung und Controlling
haben im deutschsprachigen Raum eine lange Tradition und weisen eine grof3e Viel-
zahl auf. Dariiber hinaus gibt es zahlreiche Spezialveréffentlichungen zur Anwendung
von SAP® ERP®, die i.d. R. fundiertes betriebswirtschaftliches bzw. kostenrechneri-
sches Wissen voraussetzen. Es fehlen bisher praxisorientierte Biicher, die sowohl die
betriebswirtschaftlichen Grundlagen, als auch die Umsetzung mit SAP® ERP® aufein-
ander abgestimmt, verstandlich und kompakt darstellen. Ein Teil dieser Liicke soll mit
dem vorliegenden Buch geschlossen werden.

Fiir konstruktive Kritik und Anregungen sind die Verfasser jederzeit dankbar.

Wir bedanken uns bei den Herren Dipl.-Bibl. Aichele und Gobel — Leiter der Bi-
bliothek der Fachhochschule Worms — sowie ihren Mitarbeiterinnen, insbesondere
Frau Alpert, die uns bei der Literaturarbeit tatkraftig unterstiitzten. Weiterhin bedan-
ken wir uns bei unserer studentischen Hilfskraft Nadina Ventura fiir den geduldigen
Kampf mit den Tabellen. Danken m6chten wir auch Herrn Dr. Schechler — Lektor beim
Oldenbourg Verlag — fiir die hilfreiche Begleitung bei der Erstellung dieses Buches.

Norbert T. Varnholt Uwe Lebefromm Peter Hoberg

Im August 2008



Inhalt

Vorwort —V

1 Controlling und Rechnungswesen —1

1.1 Begriff, Aufgaben und Teilbereiche des Controllings
und des Rechnungswesens —1

1.2 Stromgrofen und Bestandsgrofien —5

1.3 Aufgaben des Rechnungswesens —7

1.4 Erweiterung des Rechnungswesens — 16

1.4.1 Integration externer Kosten und Leistungen — 16

1.4.2 Selbstlernmodul kalkulatorische Kosten — 22

1.5 Aufgaben der Kostenrechnung — 24

1.5.1 Hauptaufgaben der Kosten- und Leistungsrechnung — 24

1.5.2 Aufgaben der Kostenarten- und Kostenstellenrechnung — 25

1.5.3 Aufgaben des Produktkostencontrollings/der Kalkulation/der Kosten-
tragerstiickrechnung — 26

1.5.4 Aufgaben des Ergebniscontrollings/der kurzfristigen
Erfolgsrechnung/der Kostentragerzeitrechnung — 27

1.6 Kostenrechnungs- und Controllingsysteme — 27

1.6.1 Grundlagen der Kostenrechnungssysteme — 27

1.6.2 Grundlagen Istkostenrechnung — 28

1.6.3 Grundlagen Normalkostenrechnung — 30

1.6.4 Grundlagen Starre Plankostenrechnung — 32

1.6.5 Grundlagen Flexible Plankostenrechnung — 34

1.6.6 Grundlagen Grenzplankostenrechnung — 37

1.6.7 Grundlagen Prozesskostenrechnung — 39

1.7 Organisations-Struktur des Controllings in SAP S/4HANA — 42

1.7.1 Betriebswirtschaftliche Einordnung — 42

1.7.2 Organisatorische Ausgestaltung im SAP System — 43

1.7.3 Kohdrenz des Rechnungswesens mit SAP S/4HANA — 46

2 Kosten- und Leistungsartenrechnung — 49

2.1 Kostenartenrechnung aus betriebswirtschaftlicher Sicht — 49

2.1.1 Grundlagen der Kostenartenrechnung — 49

2.1.2 Prinzipien der Kostenzurechnung — 58

2.1.3 Die Materialkostenartenrechnung — 59

2.1.4 Personal- und Sozialkostenarten — 72

2.1.5 Selbstlernmodul zu den Personalkosten — 87

2.1.6 Betriebsmittelkosten — 90



X =— Inhalt

2.1.7 Das Problem des richtigen Abschreibungs-Ausgangsbetrages
bei Inflation — 94

2.1.8 Abschreibungsverfahren— 100

2.1.9 Kalkulatorische Zinsen als Kostenart — 106

2.1.10 Kapitalkostenerfassung bei Inflation — 109

2.1.11 Reparatur- und Instandhaltungskosten — 111

2.2 Kostenartenrechnung in SAP S/4 HANA — 115

2.2.1 Neuausrichtung der Kostenartenrechnung — 115

2.2.2 Buchungslogik aufwandsgleicher Kosten — 119

2.2.3 Zur Abgrenzung von Primdrkosten und Sekunddrkosten — 123

2.2.4 Kostenartengruppen — 130

2.2.5 Steuerung von Abgrenzungsbetragen — 132

2.3 Leistungsartenrechnung — 133

2.3.1 Leistungsarten — 133

2.3.2 Interne Leistungsartenrechnung — 135

2.4 Leistungsarten mit SAP — 150

2.4.1 Einteilung betrieblicher Leistungen — 150

2.4.2 Preisfestsetzung fiir Absatzleistungen — 151

2.4.3 Direkte und indirekte Ermittlung der innerbetrieblichen

Leistungsartenmengen in SAP — 158

3 Kostenstellenrechnung und Leistungsrechnung — 161

3.1 Stellenrechnung aus betriebswirtschaftlicher Sicht — 161

3.1.1 Grundsatze fiir die Bildung von Kostenstellen — 161

3.1.2 Abbildungin SAP S/4 HANA — 164

3.2 Beplanung der Kostenstellen — 166

3.2.1 Basisdaten fiir die Kosten- und Leistungsplanung — 166

3.2.2 Einfiihrendes Beispiel zur Beplanung einer Produktionskostenstelle
mit origindren Kosten — 169

3.3 Beplanung der Kostenstellen in SAP S4/HANA — 172

3.3.1 Abschreibungen — 182

3.4 Innerbetriebliche Leistungs- und Sekundarkostenverrechnung — 185

3.4.1 Anbauverfahren — 185

3.4.2 Stufenleiterverfahren — 189

3.4.3 Iterationsverfahren — 191

3.4.4 Gutschrift-Lastschriftverfahren — 194

3.4.5 Gleichungsverfahren — 197

3.4.6 Selbstlernmodul: Innerbetriebliche Leistungsverrechnung — 199

3.5 Steuerung der innerbetrieblichen Kosten- und Leistungsverrechnung
in SAP® — 201

3.5.1 Grundsatzliches — 201

3.5.2 Umlage von Kosten — 202



3.5.3
3.5.4
3.5.5
3.6

3.6.1
3.6.2
3.6.3

3.7

3.7.1
3.7.2
3.7.3

3.7.4
3.7.5
3.7.6

4.1
4.2

4.3
4.3.1

4.3.2

4.3.3

4.3.4

4.4
4.5
4.6
4.7
4.8
4.8.1
4.8.2
4.9
4.9.1
4.9.2
4.9.3
4.9.4

Inhalt =— XI

Tarifermittlung — 205

Direkte Leistungsverrechnung— 207

Indirekte Leistungsverrechnung— 208

Kosten- und Leistungsabweichungen — 212

Fortfiihrung des einfiihrenden Beispiels — 212
Abweichungskategorien in SAP S/4HANA — 215

Beispiel zur Ermittlung der Kostenstellenabweichungen

in SAP® ERP® — 217

Grundlagen der Entscheidungsfindung bei Auslagerungen — 221
Begriffliche Grundlagen — 221

Auslagerungen von innerbetrieblichen Leistungsarten — 222
Auslagerungen aus Sicht der Kalkulation marktbestimmter
Leistungsarten — 224

Auslagerungen aus strategischer Sicht — 225

Weitere Aspekte bei Auslagerungen — 226

Dynamisches Outsourcing — 227

Controlling mit Innenauftraigen — 232

Definition und betriebswirtschaftlicher Einsatz — 232
Innenauftrage als Kostensammler fiir Instandhaltungs-

und Reparaturarbeiten — 232

Innenauftrdge als Kostensammler fiir Marketing-Manahmen — 233
Die Problematik der Planung und Steuerung

der Marketing-Kosten — 233

Die Steuerung der Kosten der Marketing-Malnahmen durch
die Produktmanager — 235

Innenauftrdage als Instrumente fiir ein aussagefahiges Controlling
der Marketing-MaBnahmen — 236

Kriterien und Anwendungsvorschldge fiir das Controlling
von Marketing-Mafsnahmen mit Innenauftragen — 237
Innenauftrdge fiir selbsterstellte Anlagen — 240
Innenauftrage fiir statistische Zusatzauswertungen — 241
Innenauftrdge als Kostentrager — 242

Stammdaten des Innenauftrags — 242

Kosten- und Erlésplanung — 247

Planungsebenen von Innenauftragen — 247

Planung der Gemeinkostenzuschlage — 248
Auftragsabrechnung — 250

Abrechnungsprofil — 251

Verrechnungsschema — 252

Ergebnisschema — 253

Verbuchung der Auftragsabrechnung — 254



Xl —— Inhalt

5 Prozesskostenrechnung — 255
5.1 Grundlagen der Prozesskostenrechnung — 255
5.1.1 Effekte der Prozesskostenrechnung — 257
5.1.2 Prozesskostenrechnung als Modellerweiterung — 259
5.1.3 Tatigkeiten und Teilprozesse — 260
5.1.4 Leistungsmengen induzierte & neutrale Kosten — 261
5.1.5 Prozesskostensdtze — 262
5.1.6 Prozessbildung und Planung — 264
5.2 Beispiele zur Prozesskostenrechnung — 265
5.2.1 Beispiel: Teilprozesse und Tatigkeiten Personalabteilung — 265
5.2.2 Beispiel: Vertrieb — 266
5.2.3 Beispiel: Mobilfunktelefone — 271
5.2.4 Beispiel: Beschaffungsprozess mittels SRM Tools — 276
5.2.5 Beispiel: Paketdienst — 278
5.2.6 Beispiel: Buchauslieferungslager— 280
6 Kalkulation/Produktkostencontrolling/Kostentrdgerstiickrechnung— 286
6.1 Ziele— 286
6.2 Einteilung der Kalkulationsarten
nach Kostenrechnungssystemen — 287
6.2.1 Plankalkulation — 287
6.2.2 Istkalkulation — 288
6.2.3 Sollkalkulation — 288
6.2.4 Inventurkalkulation — 289
6.3 Uberblick iiber die betriebswirtschaftlichen
Kalkulationsverfahren — 289
6.3.1 Ein- und zweistufige Divisionskalkulationen — 289
6.3.2 Mehrstufige Divisionskalkulationen — 297
6.3.3 Aquivalenzziffernkalkulation — 304
6.3.4 Kuppelkalkulation — 309
6.3.5 Selbstlernmodul zur Kuppelproduktion — 320
6.3.6 Zuschlagskalkulation — 323
6.3.7 Maschinenstundensatz- und Bezugsgrofenkalkulation — 329
6.3.8 Kalkulationsverfahren fiir mehrteilige Erzeugnisse — 334
6.4 Produktkostenplanungim Lebenszyklus der Produkte — 337
6.4.1 Steuerung der Kalkulation tiber die Kalkulationsvariante — 338
6.4.2 Selektion des Mengengeriistes — 341
6.4.3 Kostenschichtung — 342
6.5 Stammdaten der Produktkostenplanung — 344
6.5.1 Kalkulationsrelevante Attribute im Materialstamm — 344
6.5.2 Stiickliste — 345
6.5.3 Arbeitsplan und Arbeitsplatz — 347

6.5.4 Beispiel zur Berechnung der effektiven Bearbeitungszeit — 349



Inhalt =— XIII

6.6 Kalkulation ohne Mengengeriist in SAP S/4HANA — 350

6.6.1 Musterkalkulation mit EASY COST PLANNING — 350

6.6.2 Material-Einzelkalkulation — 354

6.7 Kalkulationen mit Mengengeriist in SAP S/4HANA — 355

6.7.1 Plankalkulation — 356

6.7.2 Ist-Kalkulation — 360

6.7.3 Soll-Kalkulation — 361

6.7.4 Inventur-Kalkulation — 362

6.7.5 Kalkulations-Lauf — 365

6.8 Kostentragerrechnung in SAP S/4HANA — 367

6.8.1 Ziele der Kostentrdgerrechnung — 367

6.8.2 Ablauf der Kostentrdgerrechnung — 368

6.8.3 Periodenabschluss in der Kostentragerrechnung — 371

6.8.4 Abweichungsermittlung— 372

6.8.5 Ergebnisermittlung bei erlosfiihrenden Kostentrdagern — 378

6.8.6 Abweichungen in den Erldsen — 382

6.9 Ergebnisermittlung erlosfiihrender Kostentrager mit negativem
Ergebnis — 383

6.9.1 Ergebnisermittlung nach der erléspropostionalen Methode — 384

6.9.2 Ergebnisermittlung nach der kostenproportionalen Methode — 387

6.10 Zielkostenrechnung — 391

6.10.1 Grundsétzliches — 391

6.10.2 Anwendungsbereiche — 393

6.10.3 Organisation eines Zielkostenrechnungsprojektes — 394
6.10.4 Methodik der Zielkostenrechnung — 396

6.10.5 Dynamik der Zielkostenrechnung — 401

7 Ergebnis- und Unternehmenscontrolling/Erfolgsrechnung — 408

7.1 Verfahren der Ergebnisermittlung — 408

7.1.1 Gewinn- und Verlustrechnung— 408

7.1.2 Umsatzkostenverfahren — 411

7.1.3 Gesamtkostenverfahren — 413

7.1.4 Verfahren der Ergebnisermittlung im System SAP S/4HANA — 415

7.2 Ergebniscontrolling mit Einsatz der Deckungsbeitragsrechnung — 423

7.2.1 Voraussetzungen der Deckungsbeitragsrechnung — 423

7.2.2 Programmentscheidung auf Basis von Voll- oder Teilkosten — 424

7.2.3 Deckungsbeitragsrechnung in der Buchhalterischen Ergebnisrechnung
im System SAP S/4HANA — 425

7.2.4 Deckungsbeitragsrechnung in der kalkulatorischen Ergebnisrechnung
im System SAP S/4HANA — 427

7.2.5 Stufenweise Fixkostendeckungsrechnung — 430

7.2.6 Die stufenweise Fixkostendeckungsrechnungim System SAP

S/4HANA — 436



XIV —— Inhalt

7.3 DB-Rechnung bei Engpdssen — 441

7.3.1 Grundlagen — 441

7.3.2 Optimierung bei einem gemeinsamen Engpass — 444

7.3.3 Selbstlernmodul zur DB-Rechnung mit einem Engpass — 448

7.3.4 Deckungsbeitragsrechnung mit mehreren Engpdssen — 451

7.3.5 Beispiel zur engpassorientierten Deckungsbeitragsrechnung
und Produktionsprogrammplanung — 452

7.4 Deckungsbeitragsrechnung im Kundenmanagement — 465

7.4.1 Ausgangsproblem — 465

7.4.2 Finanzielle Analyse der Kundenbeziehung — 466

7.4.3 Aufbau einer Kunden-Deckungsbeitragsrechnung — 467

7.4.4 Kundenbezogene Deckungsbeitragsrechnungin SAP S/4HANA — 472

7.5 Leistungserfassung bei Giterbiindeln (Gemeinleistungen) — 473

7.5.1 Gemeinleistungen vs. Kuppelproduktion — 474

7.5.2 Aufteilungsmoglichkeiten — 475

7.5.3 Giterbiindel mit gleichen Einzelprodukten — 476

7.5.4 Giiterbiindel mit ahnlichen Einzelprodukten — 479

7.5.5 Giiterbiindel mit unterschiedlichen Einzelprodukten — 480

7.5.6 Restwertmethode (Ein Hauptprodukt) — 480

7.5.7 Aquivalenzziffernmethode mit technischen Schliisseln — 481

7.5.8 Kostenbasierte Aquivalenzziffernmethode — 481

7.5.9 Marktpreisbasierte Aquivalenzziffernmethode — 483

7.5.10 Verteilung auf Basis gleicher Margen — 484
7.5.11 Nutzenbasierte Verteilung — 485

7.5.12 Leistungserfassung bei partiellen oder vollstandigen Flatrates — 485
7.5.13 Treuerabatte und Riickvergiitungen fiir mehrere Produkte — 486
7.6 Gewinnschwellenanalysen im Einproduktfall — 488
7.6.1 Grundsatzliches — 488
7.6.2 Umsatz-Gesamtkostenmodell — 489
7.6.3 Deckungsbeitrags-Modell— 492
7.6.4 Die Analyse von Mengendnderungen
mit dem Gewinnschwellenmodell — 493
7.6.5 Gewinnschwellenanalysen und Plangewinn — 494
7.6.6 Das Gewinnschwellenmodell und die Bestimmung eines
Sicherheitskoeffizienten der Kapazitdtsauslastung — 495
7.7 Wertorientierte Unternehmensfiihrung — 496
7.7.1 Grundidee — 496
7.7.2 Anpassungen der Gewinngréflen und der Kapitalkosten — 499
8 Abweichungsanalyse — 504
8.1 Grundlagen der Abweichungsanalyse — 504

8.1.1 Anwendungsgebiete der Abweichungsanalysen — 504



8.1.2
8.2

8.2.1
8.2.2
8.3

8.3.1
8.3.2
8.3.3
8.3.4
8.4

8.4.1
8.4.2
8.4.3
8.4.4

8.4.5
8.4.6

8.4.7
8.4.8
8.5

8.5.1
8.5.2
8.5.3
8.5.4
8.5.5
8.5.6
8.5.7
8.6

8.6.1
8.6.2
8.6.3
8.6.4
8.6.5
8.6.6
8.6.7
8.6.8
8.6.9

8.6.10
8.6.11
8.6.12

Inhalt =— XV

Ausgangspunkte der Abweichungsanalysen — 507
Abbildung von Abweichungen im Berichtwesen — 511
Soll-Ist- oder Ist-Soll-Vergleich im Berichtswesen — 512
Additive und Multiplikative Verkniipfungen — 513
Vereinfachte Abweichungsanalysemethoden — 516
Zwei-Abweichungsverfahren— 519
Drei-Abweichungsverfahren— 520

Abweichungsanalyse additiv verkniipfter Kosten — 521
Controllers Albtraum - Die Vorzeichenfalle — 523
Quantitative Ermittlung von Teilabweichungen — 526
Soll-Ist-Vergleich oder Ist-Soll-Vergleich—— 526

Bezugsbasen — 527

Grundkonzepte der Abweichungsanalyse — 528
Auswirkungen der Verdnderung von Einflussgrofien

auf Kompensationseffekte — 533

Erweiterung der Beispiele auf drei Einflussgrofien — 537
Auftreten von Kompensationseffekten in Abhangigkeit der gewahlten
Vorgehensweise — 540

Quantifizierung der Abweichungen héheren Grades — 541
Einstufige und mehrstufige Produktionsprozesse — 543
Methoden der Abweichungsanalyse — 546

Differenzierte Abweichungsanalysen — 546

Alternative Abweichungsanalysen — 546

Teilweise differenzierte Abweichungsanalyse — 547
Kumulative Abweichungsanalysen — 548

Symmetrische Abweichungsanalysen — 551

Proportionale Abweichungsanalyse — 553

Konzeptionelle Madngel klassischer Abweichungsanalysen — 555
Disjunktive Abweichungsanalyse: Min-Methode — 556

Min Abweichungsanalyse — 557

Soll-Ist-Vergleich oder Ist-Soll-Vergleich—— 558

Bezugsbasis der Disjunktiven Abweichungsanalyse — 558
Disjunktive Abweichungsanalyse-Methoden — 559

Faktisch existente Teilabweichungen — 560

Faktisch nicht existente Teilabweichungen — 561
Kostensteigernde und kostensenkende Veranderungen — 561
Disjunktive/Min Abweichungsanalyse Soll-Ist-Vergleich— 563
Quantifizierung der Anzahl der Abweichungen héheren Grades
bei der Disjunktiven Abweichungsanalyse — 567
Interpretation: Minus - Minus = Minus — 568

Beweis der Allgemeingiiltigkeit — 569

Symmetrische disjunkte Abweichungsanalyse — 571



XVl —

Inhalt

8.6.13 Max Abweichungsanalyse — 571

8.7 Anforderungskriterien an die Abweichungsanalyse-Methoden — 571

8.7.1 Vollstdndigkeit — 576

8.7.2 Invarianz—576

8.7.3 Willkiirfreiheit—577

8.7.4 Koordinationsfahigkeit — 577

8.7.5 Interpretationsfdahigkeit—— 578

8.7.6 Wirtschaftlichkeit und Praktikabilitdt — 579

8.7.7 Transparenz— 580

8.7.8 Akzeptanzprinzip — 581

8.7.9 Disjunktheit/Uberschneidungsfreiheit— 581

8.7.10 Zurechnungsprinzipien— 582

8.8 Zusammenfassung der Ergebnisse
Abweichungsanalysemethoden — 584

8.9 Analyse der Abweichungsursachen — 588

8.10 Ableitung von Lerneffekten und geeigneten
Korrekturmanahmen — 593

8.11 Beispielsrechnungen Abweichungsanalysen — 594

8.11.1 Beispiel mit drei Einflussgrof3enveranderungen — 594

8.11.2 Beispiel mehrstufige Produktionsprozesse — 603

8.12 Abweichungsanalyse in SAP — ein Uberblick — 613

8.12.1 Abweichungen der Einsatzseite — 614

8.12.2 Abweichungen der Verrechnungsseite — 615

8.12.3 Abweichungsermittlung auf Ebene der Kostenstellenrechnung — 619

8.12.4 Abweichungsermittlung auf Ebene der Kostentrdagerrechnung
bzw. des Produkt-Controllings — 625

9 Beteiligungs- & Supply Chain-Controlling — 632

9.1 Unternehmensgruppenmanagement und -controlling — 632

9.1.1 Beteiligungen und Verbundene Unternehmen — 633

9.1.2 Strategische Planung & Steuerung der Beteiligungen — 634

9.1.3 Handlungsfelder des Beteiligungscontrollings — 635

9.1.4 Aufgabe des Beteiligungscontrollings — 636

9.1.5 Controlling der Beteiligungen versus Beteiligungscontrolling— 638

9.1.6 Portfolio- & Beteiligungsstrategie inkl. Beteiligungsquote — 639

9.2 Management und Fiihrungsstrukturen — 640

9.2.1 Legale, rechtliche Struktur — 640

9.2.2 Managementstrukturen — 641

9.2.3 Zentrale oder dezentrale Fiihrung — 643

9.3 Konsolidierung der Beteiligungen — 645

9.3.1 Konzernabschluss und Berichtswesen — 647

9.3.2 Vollkonsolidierung — 648



9.3.3
9.3.4
9.4

9.4.1
9.4.2
9.4.3
9.5

9.5.1

9.5.2

9.6
9.7
9.7.1

9.7.2

9.8

9.8.1
9.8.2
9.8.3

9.8.4
9.8.5
9.8.6
9.8.7
9.8.8

9.8.9
9.8.10
9.8.11
9.8.12
9.9

9.9.1
9.9.2
9.9.3
9.9.4
9.9.5
9.9.6

Inhalt =— XVII

Quotenkonsolidierung — 649

Equity Konsolidierung — 649

Supply Chain Management & Controlling — 650
Grundlagen des Supply Chain Controlling— 653

Faktoren des Vertrauens — 654

Supply Chain Map — 655

Komplexitdt des Beteiligungs- & Supply Chain-Controllings — 659
Komplexitatsreduktion des Rechnungswesens

und Berichtswesen — 659

Internationalisierung der Beteiligungen

und Unternehmensgruppen — 660

Prozesskostenrechnung in Unternehmensgruppen — 661
Kennzahlensysteme fiir Unternehmensgruppen — 662
Finanzkennzahlen zur Erfolgsmessung von Beteiligungen und
SC-Partnern — 664

Kennzahlensysteme im Beteiligungs- & Supply
Chain-Controlling — 666

Balanced Scorecard fiir Unternehmensgruppen — 672
Balanced Scorecard und das Beteiligungs- & SC-Controlling — 672
Griinde fiir die Einfiihrung einer Balanced Scorecard — 672
Implementierung der Balanced Scorecard im Beteiligungs-

& SC-Controllings — 674

Ergebnisgroflen & Leistungstreiber in der Balanced Scorecard — 675
Perspektiven der Balanced Scorecard — 675
Ursache-Wirkungsketten — 678

Gruppenstrategie und Balanced Scorecard — 680
Gewichtung der Perspektiven bei der Gruppen Balanced
Scorecard — 685

Balanced Scorecard und die Budgetierung — 685
Umsetzung einer Gruppenstrategie in der Balanced Scorecard — 688
Umsetzung der Balanced Scorecard in der EDV — 691
Ausblick BSC— 692

Anforderungsprofil des Beteiligungs- & Supply Chain
Controllers — 693

Rollenverstandnis des Controllers — 694

Anforderungen an den Beteiligungs- & SC-Controller — 695
Fachliche Kompetenz— 696

Methodische und strategische Kompetenz — 698

Soziale Kompetenz — 699

Zukunftsperspektive des Beteiligungs-/Supply Chain-
Controllers — 701



XVIII —— Inhalt

Literatur — 703
Symbolverzeichnis — 713
Iterationen — 719
Abkiirzungsverzeichnis — 723
Abbildungsverzeichnis — 725
Tabellenverzeichnis — 735
Uber die Autoren — 737

Stichwortverzeichnis — 739



1 Controlling und Rechnungswesen

1.1 Begriff, Aufgaben und Teilbereiche des Controllings
und des Rechnungswesens

Das betriebswirtschaftliche Rechnungswesen gliedert sich in mehrere Teilbereiche,
die unterschiedliche Aufgaben haben und deren gemeinsame Basis die Buchhaltung
ist. Die grundlegende Aufteilung des Rechnungswesens erfolgt in das interne und das
externe Rechnungswesen. Das externe Rechnungswesen besteht aus dem Jahresab-
schluss, der sich wiederum aus den Teilen Bilanz, Gewinn und Verlustrechnung und
bei Kapitalgesellschaften Anhang und Lagebericht zusammensetzt. Dazu kommen im
internationalen IFRS Abschluss noch der Eigenkapitalspiegel und die Kapitalfluss-
rechnung. Der Jahresabschluss gehort deshalb zum externen Rechnungswesen, weil
er sich vornehmlich an unternehmensexterne Adressaten richtet und nur ergdnzend
zur internen Unternehmenssteuerung herangezogen wird. Das externe Rechnungs-
wesen bzw. der Jahresabschluss folgen umfianglichen nationalen und internationalen
handels- und steuerrechtlichen Regelungen (HGB, IFRS, US-GAAP, EStG u. a.). Das in-
terne Rechnungswesen wendet sich vornehmlich an die Unternehmensfiihrung und
ist gesetzlich nur fiir die Erfiillung bestimmter Teilaufgaben (Bewertungsansitze in
der Bilanz, LSPO etc.) geregelt. Es gibt aber kein ,,Kostenrechnungs- und Controlling
Gesetz“. Somit kann es so gestaltet werden, dass es die Unternehmensziele addquat
unterstiitzt, wozu z. B. die Realitdt moglichst gut abgebildet werden sollte. Zum in-
ternen Rechnungswesen gehoren die Kosten- und Leistungsrechnung und das dar-
auf aufbauende operative Controlling, die Geldflussrechnung (Liquiditats-/Cashflow
Rechnung) sowie die Finanzierungsrechnung und die Investitionsrechnung. Die ,,Kos-
ten- und Leistungsrechnung® wird in diesem Buch als Bestandteil des ,,operativen
Controllings* angesehen.

Die betriebswirtschaftlichen Fachbegriffe, sowohl im deutschen als auch im
angelsdchsischen Sprachraum, sind in den Unternehmen und in der Literatur un-
einheitlich und oft verwirrend. Hinzu kommt noch eine Flut von soft- und hardware-
technischen Fachbegriffen, die ihrerseits wieder mit den angestammten betriebswirt-
schaftlichen Begriffen kombiniert werden. Daher ist es angebracht, zunédchst einige
klarende begriffliche Anmerkungen vorauszuschicken.

Einer der schillerndsten betriebswirtschaftlichen Begriffe seit Mitte des 20. Jahr-
hunderts ist der Begriff ,,Controlling”, der — aus dem Angelsachsischen iibersetzt —
schlicht und einfach ,,steuern” heif3t. Umgangssprachliche Umschreibungen des Con-
trollers sind ,,Lotse fiir mehr Gewinn“ oder ,,Betriebswirtschaftliches Gewissen®.

Haufig wird der Controller auch mit einem Steuermann oder Navigator eines
Schiffes verglichen, was seine Rolle im Unternehmen verdeutlichen soll. Der Na-
vigator (Controller) auf dem Schiff (Unternehmen) ist fiir die Standortbestimmung
(Ist-Daten: Umsatz, Kosten, Ausschuss usw.) verantwortlich und ermittelt unter Be-

https://doi.org/10.1515/9783110616927-001
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riicksichtigung der verfiigharen Daten, wie z.B. Stromung, Windverhiltnisse und
Untiefen (Konkurrenz, Wechselkurse, gesetzliche Auflagen) den optimalen Kurs, um
das Schiff in den sicheren Hafen (Planung) zu bringen. Der Navigator/Controller be-
reitet die Entscheidungen vor, die letztendlich aber der Kapitidn (Geschéftsfiihrung,
Management) treffen und verantworten muss. Aufgrund von dufleren Einfliissen wie
z. B. verdnderte Wetterverhiltnisse, Verspatungen bei Ablegen, Gezeiten (Verdndertes
Marktverhalten der Kunden, neue Konkurrenzprodukte, Wechselkurseffekte, Han-
delsembargo) kommt es laufend zu Kursabweichungen, die der Navigator ermitteln
und analysieren muss (Abweichungsanalyse). Darauf aufbauend wird er erforderliche
Mafinahmen und Kurskorrekturen ableiten und dem Entscheidungstrager Kapitdn/
Manager vorlegen um notfalls gegenzusteuern. Steuern heif3t, die aktuelle Position
und Storgréflen laufend zu ermitteln und im laufenden Prozess darauf zu reagieren,
bevor sich die Abweichungen negativ im Ergebnis auswirken konnen. Beispielsweise
steuern wir bei einem PKW auf der Autobahn bei Seitenwind intuitiv gegen, um einen
Unfall zu verhindern.

Entsprechend muss ein Unternehmen auch im laufenden Geschiftsjahr auf Ver-
dnderungen reagieren und bei Bedarf gegensteuern. Das Controlling {ibernimmt eine
Schliisselrolle bei der Lenkung des Unternehmens.

Mit der Lenkung komplexer Systeme beschaftigt sich die Kybernetik als interdis-
ziplindre Wissenschaft. Die Merksatze der kybernetischen Lenkung sind:

— Lenkung bedeutet, dass Verhalten eines Systems unter Kontrolle zu halten.

— Komplexe Systeme kontrollieren sich durch miteinander verkniipfte Regelkreise
selbst.

— In komplexen Systemen ist die Lenkungsfunktion {iber das gesamte System ver-
teilt.

— Lenkungsvorginge sind fiir das Funktionieren eines Systems notwendige Prozes-
se.

— Lenkungsvorginge sind Prozesse der

- Informationsaufnahme

— Informationsverarbeitung und der

— Informationsiibermittlung.

Der Aufbau und die Aufgaben des Controllings sollten sich an diesen Merksatzen der
Kybernetik ausrichten.

Im Sinne eines Regelkreises ist zuerst vom Controlling der Systemzustand zu er-
mitteln, die entsprechenden Informationen aufzubereiten und daraus sind Entschei-
dungsvorlagen fiir das Management zu entwickeln. Wichtig ist, dass einer Entschei-
dung durch das Management auch die erforderlichen Aktionen erfolgen, die den Sys-
temzustand verandern sollen. Da es jedoch parallel auch durch nicht beriicksichtigte
Einfluss- und Storgr6f3en zu Verdnderungen des Systemzustandes kommen kann, sind
die Informationen iiber den Systemzustand laufend neu zu ermitteln und bewerten,
so dass sich der Regelkreis schlief3t und von vorne beginnt.
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Ent-
scheidung
L9l Aktion
mation
System-
zustand Abb. 1.1: Regelkreis (eigene Darstellung)
Controlling-Prozesse Zeitbezug Kerntdtigkeiten
1. Planungsrechnung Kurz-/mittelfristig Planung
Zukunftsbezug Jahr/Quartal/Monate
2. lIst-Kosten- und Unterjdhrig Ist-Buchungen laufendes Jahr
Leistungsrechnung Gegenwarts- & Information Systemzustand
Vergangenheitsorientiert
3. Abweichungsanalyse Gegenwarts- & Analyse
Zukunftsorientiert Abweichungsursachen
Entscheidungsvorbereitung
4. Korrektur unerwiinschter Kurz-/mittelfristig Managemententscheidungen
Abweichungen Aktion

Abb. 1.2: Bestandteile des operativen Controllings (eigene Darstellung)

Eine Definition des operativen Controllings ist im Grunde recht einfach und be-
steht aus vier elementaren Bestandteilen (Abb. 1.2).

Zu der obigen Definition ldsst sich anmerken, dass eine vergangenheitsorientier-
te Ist-Kosten- und Ist-Leistungsrechnung alleine (siehe Kap. 1.3 Kostenrechnungs-
und Controlling Systeme) noch kein Controllingsystem ausmacht. Dies gilt auch
dann, wenn eine z.T. durchaus sinnvolle Abweichungsanalyse zwischen verschie-
denen Istwerten (z. B. laufendes Jahr, letztes Jahr, vorletztes Jahr, Betriebs(-stitten)
-vergleich etc.) durchgefiihrt wird. Auf einer solchen Zeitreihe und entsprechenden
Abweichungsanalysen kdonnen zwar begrenzt Analysen aufgesetzt werden, jedoch
ist dies deshalb noch kein Controllingsystem, sondern bleibt eine Ist-Rechnung, da
das wesentliche Element der Planung fehlt. Insofern ldsst sich der Begriff Controlling
dadurch rechtfertigen, dass er immer die Planung per Definition einschlief3t, wah-
rend mit einer Kosten- und Leistungsrechnung ohne weitere Begriffszuséitze auch
,»nur® eine Istkosten- und Ist-Leistungsrechnung gemeint sein konnte. Andererseits
verursacht der Begriff Controlling in der Unternehmenspraxis manchmal auch heute
noch Aversionen, wenn er nicht im Sinne einer betriebswirtschaftlichen Steuerung,
sondern als personliche oder disziplinarische Kontrolle bzw. Uberwachung missver-
standen wird.
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Ein Unternehmen zu steuern, heif3t aus Sicht des Controllings, ein Unternehmen
mit Zahlen zu fiihren, die in aussagekraftigen und verstindlichen Berichten zeitnah
zur Verfiigung gestellt werden. Die Steuerung des Unternehmens orientiert sich an
den strategischen und operativen Zielen. Im Prozess der Bestimmung und Verfolgung
der Unternehmensziele werden durch das Controlling Planungs-, Informations- und
Koordinationsaufgaben erfiillt.! Die Mitarbeit an dem Kostenrechnungs- und Control-
lingsystem und die Nutzung der von diesem zur Verfiigung gestellten Fiihrungsinfor-
mationen findet bei einem professionellen Ausbau des Kostenrechnungs- und Con-
trollingsystems auf allen Ebenen der Unternehmensfiihrung statt.

Der Parameter Geschéftsjahresvariante gibt die zeitliche Festlegung des Ge-
schiftsjahres an. Es kann das Kalenderjahr oder auch ein verschobenes Kalender-
jahr zugeordnet werden. Der gesamte Wertefluss innerhalb des Systems kann somit
ausgewertet werden. Die Umsetzungsplanung der Unternehmensziele fiihrt zum An-
satz unternehmensbezogener Strategien. Die Untersuchung der mit einer Unterneh-
mensstrategie verbundenen Auswirkungen auf die Innen- und Aufienverhaltnisse
des Unternehmens ist Aufgabe des strategischen Controllings. Ziel des strategischen
Controllings ist das Erkennen von Chancen und Risiken, die mit der Unternehmens-
strategie verbunden sind und darauf aufbauend das Ausnutzen von Chancen und
das Aussteuern von Risiken. Die kosten- und leistungsbezogene Analyse der aus der
Strategie resultierenden organisatorischen und betriebswirtschaftlichen Mafinahmen
ist Inhalt des operativen Controllings. Der Vergleich der operativen Daten kann durch
die Bildung von Kennzahlen unterstiitzt werden. Die daraus resultierende und da-
mit die obige Definition erweiternde Controllingdefinition lautet: Controlling ist die
Unterstiitzung der Steuerung aller wichtigen unternehmerischen Aktivitdten durch
die Unternehmensfiithrung mit dem Ziel, die Unternehmensziele auf allen organisa-
torischen Ebenen in der erforderlichen Qualitidt und Schnelligkeit mit angemessenen
Kosten zu erreichen.

Die strategische Aufgabenstellung des Controllings ist die Optimierung der Un-
ternehmenseinheiten im Hinblick auf langfristige Gewinnmaximierung.? Dazu miis-
sen der Unternehmensfiihrung verldssliche Daten zur Verfiigung gestellt werden. Ein
umfassendes und in sich geschlossenes Unternehmens-Controlling zeichnet sich da-
durch aus, dass operative Controllingsysteme wie das Liquiditats-, Investitions- so-
wie das Kosten- und Leistungscontrolling mit den funktionalen Controlling-Bereichen
(Beschaffungs-, Produktions-, Vertriebs-, Verwaltungs- und Personalcontrolling) zu
koordinieren sind. Das bedeutet, dass die aus den operativen Controllingsystemen zur

1 Weber 2008 S. 31ff. hat vorgeschlagen, Controlling als Rationalitdtssicherung der Unternehmens-
fiihrung zu definieren. Dieser Definitionsansatz erscheint uns zu abstrakt und legt nahe, dass andere
Unternehmensfunktionen sich nicht immer rational verhalten.

2 Bei nicht gewerblichen Unternehmen kann das controllingorientierte Unternehmensziel auch die
kostenoptimale Bedarfsdeckung (optimaler Einsatz der verfiigbaren Mittel) bzw. die Erreichung ande-
rer nicht gewinnorientierter Ziele sein.
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Controlling-Prozesse Zeitbezug Kerntatigkeiten
1. Strategische Planung Mittel-/langfristig Strategiebildung
Zukunftsorientiert Chancen-Risiken-Analyse
(unterstiitzend)
Investitionsplanung
2. Strategie Umsetzung Gegenwartsorientiert Investitionsumsetzung

Personalentwicklung
Produktentwicklung

3. Abweichungsanalyse Gegenwarts-/ Analyse der
Milestones Vergangenheitsorientiert Strategieumsetzung
Entscheidungsvorlagen
4. Korrektur Strategie Zukunftsorientiert Managemententscheidungen
Abweichungen (unterstiitzend)

Abb. 1.3: Regelkreis: Bestandteile des strategischen Controllings

Verfiigung gestellten Daten an die funktionalen Controllingbereiche in einem einheit-
lichen Reporting-System weitergegeben werden.

Eine flexible und schnell agierende Controllingorganisation ist auf ein integrier-
tes Controlling-Informationssystem bzw. Berichtswesen angewiesen. Die operativen
Controllingsysteme beziehen sich auf die Bereiche Kosten- und Leistungscontrolling,
Investitions-, Finanz-, Personal- und Logistikcontrolling. Die Funktionsbereiche im
Kosten- und Leistungscontrolling sind das Gemeinkosten-, Produktkosten- und Ergeb-
niscontrolling, welche mit den traditionellen deutschen Bezeichnungen Kostenarten-,
Kostenstellen- und Kostentrigerstiickrechnung (Kalkulation) sowie Kostentragerzeit-
rechnung/kurzfristige Erfolgsrechnung iibereinstimmen. Diese Bereiche werden zur
Einfiihrung und zum Uberblick im Folgenden kurz dargestellt. Im weiteren Verlauf
des Buches sind ihnen jeweils Hauptkapitel gewidmet.

1.2 Stromgrofen und Bestandsgrofien

Im Rechnungswesen werden typischerweise zuvor definierte Perioden, wie z. B. Ta-
ge, Wochen, Monate, Quartale oder Jahre beziiglich ihrer Verdnderung in der Periode
betrachtet. Hierbei kann sich die Betrachtung z. B. auf die Verdnderung der Sach-/La-
gerbestidnde (z. B. Lagerhaltung, Inventur), der Geldbestinde z. B. Bargeld, Kontobe-
stiande, Forderungs-/Verbindlichkeitsbestinde oder Vermogenswerte im allgemeinen
z. B. Bilanzen beziehen.

Die zu erfassenden Grofien der Anfangs- und Endbestidnde sind zu definieren und
legen hierdurch fest, ob z. B. die Liquiditatsverdnderung oder die Vermdgensverdnde-
rung im Vordergrund der Betrachtung steht. Hieraus ergeben sich auch die Verdande-
rungen der Periode, die sich aus den Zugdngen und Abgdngen der zuvor definierten
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Grof3en in der Periode ergeben. Es gilt die Formel:
Endbestand = Anfangsbestand + Zugang — Abgang

Die Veranderung der Periode kann iiber die Differenz des Endbestandes und des An-
fangsbestandes oder die Differenz der Zugange und Abgange ermittelt werden:

Delta Periode = Endbestand - Anfangsbestand Bestandsgrofienbetrachtung
= Zugang — Abgang Stromgréflenbetrachtung

— Anfangs- und Endbestand sind Bestandsgréfien und gelten jeweils genau zu ei-
nem Zeitpunkt, beispielsweise Monatsanfangs und Endbestand z. B. Bankkon-
toauszug oder Jahres- Anfangsbestand: 01.01.2022, 0 Uhr; Endbestand 31.12.2022
24 Uhr z. B. bei der Bilanz.

— Stromgrofien sind hingegen die Verdnderungen zwischen zwei Zeitpunkten, z. B.
im Laufe des Monats oder des Jahres 2022 (z. B. Gewinn- & Verlustrechnung).

Die unterschiedlichen Systeme des Rechnungswesens unterscheiden sich darin, wie

die zu betrachtenden Bestdande in ihrer Zusammensetzung definiert werden:

Bei der Einzahlungs- und Auszahlungsrechnung werden im Wesentlichen die

Verdnderung der Zahlungsmittel und Kontobestdnde betrachten: Cash/Cashflow

(z. B. Bankkontoauszug, Zahlungsmittelbestand & Verdnderung des Zahlungs-

mittelbestandes).

Bei der Einnahmen- und Ausgabenrechnung werden zusatzlich neben den Cash

Bestdnden und deren Verdnderungen auch die Forderungen und Verbindlichkei-

ten der Periode und deren Verdanderungen beriicksichtigt: Geldvermdgen/Finan-

zierungsrechnungen.

— Beiden Aufwendungen und Ertrdgen werden in der Gewinn- und Verlustrechnung
(Stromgrofenrechnung) neben dem Geldvermdgen zusitzlich die Verdnderungen
des Sachvermégens abgebildet: Gesamtvermdgen (Bilanz/Bestandsgrofienrech-
nung).

— Die Kosten- und Leistungsrechnung als Stromgréf3enrechnung beschrankt sich
hingegen auf die Verdnderung des betriebsnotwendigen Vermégens und ermit-
telt das kalkulatorische Betriebsergebnis

Fiir alle Systeme konnen die Bestinde und die Stromgrofien abgebildet werden.
Stromgréflen und Bestandsgrofien fithren zu dem gleichen Ergebnis bei der Betrach-
tung der Periodenverdanderung. Wahrend bei den Finanzierungsrechnungen und in
der Buchhaltung der Ausweis der Strom- und Bestandsgréfien iiblich ist, verzich-
tet die Kosten- und Leistungsrechnung in den meisten Fallen auf die Abbildung der
Bestandsrechnung in Form einer Betriebsbilanz.
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1.3 Aufgaben des Rechnungswesens

Eine der wesentlichen Aufgaben des Controllings ist die Sicherung der Existenz des
Unternehmens. Unternehmen kénnen durch vielfaltige Risiken gefahrdet werden, wie
z. B. falsche Strategien, kostenintensive Rechtstreitigkeiten, Schadensersatzprozesse,
Liquiditdtsprobleme, Finanzierungsprobleme (z. B. Nokia, Bayer, Tesla). Wahrend in
vielen Fillen, wie z.B. der Strategieentwicklung, dem Controlling eher eine unter-
stiitzende und entscheidungsvorbereitende Funktion zukommt, hat es in anderen Be-
reichen eine fiihrende Rolle. Die Sicherstellung der Zahlungsfdahigkeit und des Ver-
mogens des Unternehmens hat das Controlling laufend zu iiberwachen. Kurzfristige
Zahlungsunfdhigkeit eines Unternehmens hat unmittelbar fatale Folgen, wenn nicht
neues Kapital bzw. neue Kredite beschafft werden kénnen. Gespriache mit den Kapi-
talgebern oder Banken sollten vorausschauend gefiihrt und nicht erst bei einem aku-
ten Liquiditdtsengpass adressiert werden. Wahrend eine Zahlungsunfahigkeit sehr
schnell zu dem Ende eines Unternehmens fiihren kann, sind Verluste haufig zumin-
dest tempordar verkraftbar. Sie fithren jedoch zu einem laufenden Verlust des Vermo-
gens und damit Substanzverlust. Langerfristig konnen hierdurch erforderliche Ersatz-
investitionen gefahrdet werden. Wahrend in der Gewinn- & Verlustrechnung und Bi-
lanz die Erhaltung des Gesamtvermd&gens im Vordergrund der Betrachtung steht, wer-
den in der Kosten- & Leistungsrechnung die Quellen des betrieblichen Erfolges ge-
sucht.
Je nach zu erfiillender Aufgabe des Controllings oder Rechnungswesens (Liqui-
ditit, Finanzierung, Vermogen, Steuermeldungen) werden unterschiedliche Kalkula-
tionen durchgefiihrt, fiir die es entsprechende Fachbegriffe — Wertekategorien — gibt:
Bestandsgrofien Stromgrofien
— Liquiditat: Auszahlungen & Einzahlungen
Geldfliisse; insbesondere relevant fiir die laufende Liquiditdt; Zahlungsmit-
teliiberschuss/Defizit zu einem bestimmten Zeitpunkt

- Geldvermdégen: Ausgaben & Einnahmen
Beschaffungswertzuginge auf Bestandskonten/Umsatzerlose, Mittelfristiger
Mittelzufluss und Abfluss, Finanzierung Investitions- & Finanzierungsrech-

nung
- Gesamtvermogen: Aufwand & Ertrag
Erfolgskonten der Buchhaltung, Reinvermdgen der Handelsbilanz
- Steuerbilanz: Betriebsausgaben & Betriebseinnahmen
Sichtweise des nationalen, z. B. deutschen Steuerrechts
- Betriebsbilanz: Kosten & Leistungen

kalkulatorisches Betriebsergebnis & Betriebsnotwendiges Vermdgen

Die Zuordnung zu den einzelnen Wertekategorien ist auch von der Wahl der Periode
abhangig. Je kiirzer die Periode gewahlt wird, desto mehr Abgrenzungsfille treten zwi-
schen Liquiditdts- und Verm6genswirkungen auf. Bei einer Betrachtung der Totalpe-
riode des Unternehmens fliefRen mit Auflédsung des Unternehmens alle Vermogensge-
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genstdnde in die Liquiditat zuriick, welche in diesem Falle auch das Endvermdogen des
Unternehmens darstellt.

Wahrend in der Theorie den Ausgangspunkt der Datenerfassung die Liquiditat
darstellt, hat sich in der Praxis eine andere Vorgehensweise etabliert. Einer der zuver-
lassigsten und am besten gepflegten Datenbestidnde des Rechnungswesens befindet
sich in der Buchhaltung. Fiir die Handelsbilanz regeln gesetzliche Vorgaben wie das
HGB z. B. die Dokumentation, die Bewertung und die Aufbewahrung. Andere Teile des
Rechnungswesens, wie z. B. auch die Kosten & Leistungsrechnung, greifen gerne auf
diesen qualitativ hochwertigen Datenbestand zuriick. Dies hat sich in vielen Unter-
nehmen und EDV-Systemen auch bei den Liquiditéts- und Finanzierungsrechnungen
durchgesetzt, die zunehmend die Cashflow- oder Kapitalfluss-Rechnungen retrograd
iiber die Beriicksichtigung der Auszahlungswirkungen aus der Buchhaltung ableiten.

Die Abgrenzung zwischen Auszahlung/Einzahlung und Ausgabe/Einnahme er-
folgt {iber den Giiterzugang. Erfolgt der Giiterzugang/Abgang ohne zeitgleichen Zah-
lungsvorgang entsteht eine Verbindlichkeit/Forderung und Kaufleute sprechen dann
von Ausgaben/Einnahmen. Die Summe der Liquiditédt und der Forderungen abziiglich
der Verbindlichkeiten wird als Geldvermdgen bezeichnet.

Bei der Abgrenzung zwischen Ausgabe/Einnahme und Aufwand/Ertrag stellt sich
die Frage, ob es eine Vermdgenswirkung gibt. Finanzwirtschaftliche Transaktionen,
wie z. B. eine Darlehnsgewédhrung/-riickzahlung fiihren zu keinem Aufwand/Ertrag.
Erfolgt hingegen eine Vermo6genswirkung ist zu priifen, ob diese in der gleichen Peri-
ode oder in der vorhergehenden oder nachfolgenden Periode wie die Ausgaben/Ein-
nahmen erfolgt.

Aufwendungen stellen gleichzeitig Kosten dar, wenn sie betriebsbedingt, peri-
odenrichtig und normal sind; bei einer abweichenden Periodenzurechnung kénnen
Anderskosten entstehen. Des Weiteren kennt die Kostenrechnung kalkulatorische Zu-
satzkosten, bei denen es sich um keine Aufwendungen handelt.

Kosten und Leistungen bezeichnen nicht die Geldbewegungen zwischen Unter-
nehmen und Umwelt, sondern den unternehmensinternen betriebstypischen bewer-
teten Verbrauch von Produktionsfaktoren (= Kosten) und die Erstellung von betriebs-
typischen bewerteten Leistungen, die nicht nach handels- und steuerrechtlichen Be-
wertungsvorschriften bewertet sein miissen und auch noch nicht zu Einnahmen bzw.
Umsatzerlsen gefiihrt haben miissen (= Leistungen). Dementsprechend weicht der
nach Handels- und Steuerrecht ermittelte Jahresiiberschuss (Bilanzieller Gewinn) auf
der Basis von Aufwendungen und Ertrdgen von dem kalkulatorischen (= kostenrech-
nerischen) Gewinn auf der Basis von Kosten und Leistungen ab.

Beispiel: Maschinenbauunternehmen

Zur Verdeutlichung der Zusammenhéinge dienen die folgenden Geschéftsvorfalle: Ein
Maschinenbauunternehmen plant die Produktion einer neuen Maschine. Es bend&tigt
dazu verschiedene Halbfertigfabrikate, fiir die der Zulieferer eine Anzahlung bzw.
Vorauszahlung verlangt. Die Halbfertigfabrikate werden im néchsten Monat gelie-
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Aufwand: Abnahme des Reinvermdgens in einer Periode nach Handelsrecht
Kosten: Bewerteter Giterverzehr zur Leistungserstellung in einer Periode
Aufwand geman Handelsrecht
Neutraler Aufwand Zweckaufwand
betriebs- | auer- perioden-
fremd ordentlich fremd erhoht
Grundkosten Zusatzkosten

Anderskosten, wenn Kosten

Zweckaufwand

*1)

Anderskosten = Standard-
Zweckaufwand

*2)

Zweckaufwand > Kosten

Anderskosten

Kosten tatséchlicher Wertverzehr

| G+V Bereich (externes Rechnungswesen)

| BWL- Bereich (int. Rechnungswesen)

*1) Tatsachlicher Wertverzehr > G+V-AfA, z.B. am Ende der Nutzungsdauer einer

im externen Rechnungswesen abgeschriebenen Maschine
*2) Tatsachlicher Wertverzehr < G+V-AfA, wenn letztere maximal z.B. zum
Steuerverschieben gebildet wurde.

Zusatzkosten und Anderskosten gehdren zu den kalkulatorischen Kosten

Abb. 1.5: Abgrenzung des Aufwands von den Kosten (eigene Darstellung)

fert. Zum jetzigen Zeitpunkt ist die Anzahlung fiir das Maschinenbauunternehmen
eine Auszahlung, da nur Geld an den Zulieferanten flief3t, ohne dass ein Beschaf-
fungswertzugang bzw. eine Buchung auf einem Bestandskonto erfolgt. Es entsteht
aber eine Forderung an den Zulieferer. Auszahlungen sind Abfliisse fliissiger (lat.:
liquider) Mittel aus dem Unternehmen in die wirtschaftliche Umwelt, also z. B. an Lie-
feranten. Der Fall einer Auszahlung liegt vor, sobald ein Geldbetrag die Kasse oder ein
Konto der Unternehmen verldsst. Werden fiir Produktionsfaktoren Vorauszahlungen
getdtigt, stellen diese Vorauszahlungen zwar eine Auszahlung dar, eine Ausgabe bzw.
ein Beschaffungswertzugang? ist jedoch noch nicht gegeben.*

3 Kilger benutzt anstelle des Begriffs ,,Ausgabe“ den Begriff ,,Beschaffungswertzugang®, worunter er
den Wert der zugegangenen Produktionsfaktoren versteht, die zum Betrachtungszeitpunkt buchhal-
terisch auf Bestandskonten und physisch im Wareneingangslager liegen (Vgl.: Kilger 1992, S. 19 ff.).
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Viele Geschiftsvorfille stellen gleichzeitig eine Auszahlung und eine Ausgabe/
Beschaffungswertzugang der Periode dar. Dies ist der Fall, wenn eingekaufte Waren
sofort bezahlt werden. Eine Ausgabe ist in dem Augenblick gegeben, in dem vertrags-
rechtlich ein Kauf getdtigt wurde oder wird und die Sache oder Dienstleistung auch
tatsdchlich geliefert wird. Der Begriff der Ausgabe und das Entstehen von Forderun-
gen und Verbindlichkeiten korreliert eher mit den zivilrechtlichen Sachverhalten der
(Liefer-) Schuld und des Anspruchs auf Lieferungen und Leistungen. Kilgers Begriff
»Beschaffungswertzugang® bezieht sich eher auf die buchhalterische und Lagerbe-
standssicht des Unternehmens.

Einige Hilfs- und Betriebsstoffe, die fiir die Produktion der neuen Maschine be-
notigt werden, werden im Monat der Bestellung geliefert und sofort bar bezahlt. Der
Beschaffungswertzugang/die Ausgabe und die Auszahlung fallen in den gleichen Mo-
nat und sind deckungsgleich. In diesem Fall entsteht keine Forderung und auch kei-
ne Verbindlichkeit, sondern ein Aktivtausch. Ein anderer Zulieferer liefert dem Ma-
schinenbauunternehmen Rohstoffe, die nicht sofort bezahlt werden miissen, sondern
erst in einem Monat; hierbei handelt es sich um einen Lieferantenkredit, also eine Bi-
lanzverldangerung. Es entsteht eine Verbindlichkeit gegeniiber dem Zulieferer. Wenn
die Verbindlichkeit im ndchsten Monat beglichen wird, liegt eine Auszahlung vor, der
im zukiinftigen Monat keine Ausgabe bzw. kein Beschaffungswertzugang entspricht.
Beim zeitlichen Auseinanderfallen von Auszahlungen und Ausgaben bzw. Beschaf-
fungswertzugingen entstehen dementsprechend grundsétzlich Forderungen und Ver-
bindlichkeiten. Auszahlungen und Ausgaben einer Periode konnen nur dann iiberein-
stimmen, wenn keine Vorauszahlungen bzw. Kreditkdufe getétigt werden.

Wenn die Halbfertigfabrikate sowie Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe buchhalterisch
auf Bestandskonten und korperlich im Lager liegen und zundchst noch nicht ver-
braucht werden, so handelt es sich voriibergehend nur um Ausgaben/Beschaffungs-
wertzugdnge aber noch nicht um Aufwand bzw. Kosten. Aufwand und Kosten entste-
hen erst im Moment der Lagerentnahme dieser Materialarten und ihres Verbrauchs
bzw. Einsatzes in der Produktion. Wenn die zugelieferten Materialarten im Monat ihrer
Anlieferung verbraucht werden, sind Ausgaben/Beschaffungswertzugang, Aufwand
und Kosten deckungsgleich. Diese Situation ist im Falle der Logistikkonzeption der
fertigungssynchronen Anlieferung (angels.: Just-In-Time-System) immer gegeben, da
dieses gerade durch die auf den Verbrauchszeitpunkt in der Produktion abgestimmte
zeitnahe Anlieferung charakterisiert werden kann. (Vgl. Varnholt/Hoberg 2007; Varn-
holt 1983, 1984) Wenn die Materialarten in einem spateren Monat verbraucht werden,
handelt es sich in diesem spdteren Monat nur um Aufwand und Kosten aber nicht
um Ausgaben/Beschaffungswertzugédnge. Aufgrund der Lagerunfdhigkeit nicht ma-
terieller Produktionsfaktoren miissen hierbei Ausgabe und Aufwand identisch sein.

4 Das Geldvermdgen sinkt zwar durch die Auszahlung, nimmt aber durch die Forderung um den glei-
chen Betrag zu, so dass das Geldvermdgen unverdandert bleibt. Es ist Konvention, dass man dann auch
nicht von Ausgaben und Einnahmen spricht.
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Schmalenbach versteht unter Aufwand ,,den Wert derjenigen Giiter und Dienstleis-

tungen, die fiir Rechnung der Unternehmung, sei es bestimmungsgemaf3 oder nicht

bestimmungsgemaf, sei es im Betrieb der Unternehmung selbst, oder auf3erhalb der-

selben, vernichtet wurden oder sonst verloren gehen“ (Schmalenbach 1962, S. 82)

Kosiol sieht die Ausgaben und Aufwendungen als Komponenten einer pagatorischen

Betrachtungsweise des betriebswirtschaftlichen Wertekreislaufs, wobei von dem aus-

gehenden finanziellen Gegenwert auszugehen ist, d. h. von den Ausgaben (Geld- und

Schuldverhiltnisse), um hieraus durch zeitliche Verteilung und Abgrenzung die Auf-

wendungen zu ermitteln. (Vgl. Kosiol 1953, S. 15)

Den Teil des Aufwands, der sich nicht auf die betriebliche Leistungserstellung,
den Absatz, sowie der Aufrechterhaltung der Betriebsbereitschaft wihrend einer Pe-
riode bezieht, bezeichnet man als neutralen Aufwand. Darunter fallen alle Aufwen-
dungen, die durch betriebsfremde, auf3erordentliche und periodenfremde Geschéfts-
vorfille entstehen.

Als betriebsfremd ist der Aufwand zu bezeichnen, der nicht durch den eigentli-
chen Betriebszweck verursacht wird. Darunter fallen z. B. Aufwendungen fiir betrieb-
lich nicht genutzte Grundstiicke und Gebdude sowie nicht betriebsnotwendige Beteili-
gungen. Auf3erordentliche Aufwendungen sind solche, die zwar betriebsbedingt sind,
aber wegen ihrer Besonderheit und ihres unregelmafligen Anfalls nicht als Kosten ver-
rechnet werden. Dabei handelt es sich z. B. um nicht oder unterversicherte Schadens-
falle, Verluste bei Anlageverkdaufen und Griindungskosten. Periodenfremde Aufwen-
dungen sind z. B. Nachzahlungen von Beitragen und Gebiihren, die eine friihere Pe-
riode betreffen. Den Gesamterfolg betreffende Aufwendungen sind insbesondere die
gewinnabhingigen Steuern, die so genannten Ertragsteuern (Einkommen- bzw. Kor-
perschaftsteuer und Gewerbeertragsteuer)

Nach Abspaltung des neutralen Aufwands vom Gesamtaufwand verbleibt der so
genannte Zweckaufwand. Dieser stellt denjenigen wertméafigen Verbrauch von Pro-
duktionsfaktoren dar, der dem eigentlichen Betriebszweck dient. Dieser kann mit den
Grundkosten identisch sein. Hierunter fallen z. B. die Kostenarten Lohn, Gehalt, Mate-
rial u. A. Aber auch der Zweckaufwand umfasst nicht alle Kosten. Dass Zweckaufwand
und Kosten nicht in ihrer Gesamtheit tibereinstimmen, hat zwei Griinde:

— Aufwendungen, die Kosten-Charakter haben, werden fiir die Kostenrechnung
aus bestimmten Griinden anders bewertet (Anderskosten). Anderskosten kénnen
kleiner oder grof3er als der Zweckaufwand sein.

- Es entstehen Kosten, denen zwar kein Aufwand zu Grunde liegt, die aufgrund ih-
res Kostencharakters als solche zusitzlich verrechnet werden sollten (Zusatzkos-
ten).

Wenn der Aufwand betriebstypisch, periodengerecht und nicht auf3erordentlich ist,
stellt er zugleich Kosten dar. Es handelt sich hierbei um die so genannten Grundkos-
ten, die den grofiten Teil der Kostenarten ausmachen und aus den Aufwandskonten
der Finanzbuchhaltung in die Kostenrechnung iibernommen werden kénnen. Kosten
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sind der bewertete Giiter- und Leistungsverzehr, der zur Erstellung und zum Absatz

der betriebstypischen Produkte und zur Aufrechterhaltung der hierfiir notwendigen

Betriebsbereitschaft erforderlich ist (Vgl.: Kilger 1992 S. 25 ff.). Schmalenbach (1963,

S. 6) definiert Kosten als ,,...in der Kostenrechnung anzusetzenden Werte der fiir Leis-

tungen verzehrten Giiter.“ Wenn man zu den obigen Definitionen noch die Zeitper-

spektive ergdnzt, so kann die Definition der Kosten wie folgt lauten:
Kosten sind der bewertete betriebliche Giiterverzehr in der betrachteten Periode.
Dieser Kostenbegriff ist im Wesentlichen durch vier Kriterien gekennzeichnet:

— Der Giiterverzehr oder Verbrauch von Produktionsfaktoren (Mengenkomponen-
te): Ein Verbrauch von Giitern wird dann Kkonstatiert, wenn Wirtschaftsgiiter
ihre Fahigkeit, an der Erstellung betrieblicher Leistungen direkt oder indirekt
mitzuwirken, ganz oder teilweise verlieren, ihr Nutzungspotenzial also ganz
ausgeschopft oder verringert wird. Der Giiterverzehr wird in Mengeneinheiten
gemessen.

— Die Leistungsbezogenheit des Giiterverbrauchs: Nicht jeder Giiterverbrauch fiihrt
zwangsldufig zu Kosten, sondern nur derjenige, der im Zusammenhang mit der
Produktion- und/oder dem Absatz betriebstypischer Produkte steht. Die betrieb-
liche Veranlassung ist entscheidend.

- Die Bewertung des Verbrauchs (Wertkomponente): Jeder Verbrauch von Giitern ist
in Geld zu bewerten, um die verschiedenen Giitermengen vergleichbar und ver-
rechenbar zu machen. Die Bewertung des leistungsbezogenen Giiterverbrauches
hingt vom Zielsystem der Unternehmung ab. Insofern schreibt der kalkulatori-
sche Kostenbegriff keinen bestimmten Wertansatz vor.

— Die betrachtete Periode: Kosten konnen sich von Monat zu Monat dndern, so dass
eine prazise Aussage immer nur in Bezug auf eine bestimmte Periode sinnvoll ist.

Die Positionen der Anderskosten und der Zusatzkosten kénnen unter dem Oberbe-
griff ,,kalkulatorische Kosten* gefasst werden. Die aufwandsgleichen Kosten werden
hingegen iiblicherweise unter dem Oberbegriff ,,Grundkosten* gefasst. Aufwandsun-
gleiche Kosten (Anderskosten) sind solche, die nicht in gleicher Hohe aus den Auf-
wendungen {ibernommen werden. Anderskosten kénnen kleinere oder gréf3ere Werte
beinhalten als der ihnen gegeniiberstehende Aufwand (siehe Abb. 1.5: Abgrenzung
des Aufwands von den Kosten). So konnte z. B. unabhéngig von der bilanziellen Ab-
schreibung die kalkulatorische Abschreibung ermittelt werden, um in dieser den tat-
sdchlichen Verschleifl zum Ausdruck zu bringen und bilanzpolitische Spielrdume au-
Rer Acht lassen zu konnen. Die bilanziellen und die kalkulatorischen Abschreibungen
haben sich gem. BilMoG hinsichtlich der Abschreibungsmethode angenihert, da ab-
gesehen von der Leistungsabschreibung und Sonderfillen, wie z. B. Sonderabschrei-
bungsmoglichkeiten bei denkmalgeschiitzten Immobilien, handels- und steuerrecht-
lich nur noch die lineare AfA erlaubt ist. Weiterhin konnen, anstatt der Effektiv- oder
Buchzinsen fiir das Fremdkapital, die kalkulatorischen Zinsen auf das betriebsnot-
wendige Kapital verrechnet werden. In dhnlicher Weise werden auch die kalkulatori-
schen Wagnisse von den eingetretenen Wagnissen abgesondert.
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Aufwandslose Kosten (Zusatzkosten) stellen z. B. der Unternehmerlohn bei Perso-
nengesellschaften oder der Mietwert fiir die betriebliche Benutzung privater Raume
dar, wenn diese Nutzung nicht in Rechnung gestellt wird.

Die Verrechnung der kalkulatorischen Kosten erh6ht die Genauigkeit, periodi-
sche Vergleichbarkeit und Aussagefdhigkeit der Kostenrechnung, denn die Kosten-
rechnung erfolgt unabhingig von der Rechtsform, der Finanzierungsweise, der Bi-
lanzpolitik und dem Eintritt von Wagnissen/Risiken.

Das Maschinenbauunternehmen fordert von dem Abnehmer der Maschine eine
Anzahlung. Diese erhaltene Anzahlung stellt eine Einzahlung, aber noch keinen Um-
satzerlos/keine Einnahme dar. Einzahlungen sind Zufliisse fliissiger (lat.: liquider)
Mittel in das Unternehmen aus der wirtschaftlichen Umwelt, also z. B. von Kunden.
Erst in dem Monat, in dem die Maschine tatsdchlich ausgeliefert wird (der Gefahren-
iibergang ist entscheidend), entstehen Umsatzerlose/Einnahmen. Das Maschinen-
bauunternehmen liefert die Maschine mit einem Zahlungsziel von fiinf Wochen aus;
das heifdt, sie muss erst im nachsten Monat bezahlt werden. Im gegenwartigen Monat
handelt es sich um Umsatzerlose/Einnahmen, denen keine Einzahlungen gegeniiber-
stehen. Wenn die Maschine im gleichen Monat ausgeliefert und bezahlt wiirde, waren
Einzahlungen und Umsatzerldse/Einnahmen deckungsgleich. In Literatur und Praxis
hat sich fiir die Geldflussrechnung, d.h. der Gegeniiberstellung von Auszahlungen
und Einzahlungen, heute die angelsdchsische Bezeichnung ,,Cashflow Rechnung®
durchgesetzt. Wenn die Auszahlungen in einer Periode grof3er als die Einzahlungen
sind und diese Liquiditatsliicke nicht durch vorhandene Liquiditdt und Finanzie-
rungsmafinahmen geschlossen werden kann, ist das Unternehmen zahlungsunfahig
und es greift die Insolvenzordnung.

In dem Monat, in dem eine Maschine fertig produziert wird, stellt diese Maschi-
ne einen Ertrag dar. Wenn sie erst in einem spateren Monat verkauft wird, entsteht
im friitheren Monat der Fertigstellung allerdings kein Umsatzerl6s/Einnahme, sondern
nur eine Leistung bzw. ein Ertrag. In dem spateren Monat, in dem die Maschine dann
geliefert wird, entstehen zwar Umsatzerlose/Einnahmen, aber nur noch Ertrige/Leis-
tungen in Hohe der Differenz zwischen Umsatzerlosen und zuvor bewertetem Fertig-
warenbestand.

Es existieren auch Fille, in denen ein Produkt bei der Bestellung durch den Kun-
den vor Produktionsbeginn vollstdndig bezahlt und nicht nur angezahlt werden muss.
Dies ist z. B. bei Maf3konfektiondren und Maf3schneidern oftmals der Fall. Es entsteht
im Zeitpunkt der Bezahlung durch den Kunden eine Einzahlung. Eine Leistung ist in
Form der Verkaufs- und Beratungsleistung entstanden, aber noch nicht in Form der
Produktionsleistung. Einnahme und Ertrag kénnen sowohl zeitlich als auch sachlich
voneinander abweichen. Zeitlich weichen Einnahme und Ertrag z. B. ab, wenn auf La-
ger produziert wird oder Giiter aus dem Lager verkauft werden. Aber es gibt auch Ein-
nahmen, die gar keinen Ertrag darstellen, so z. B. wenn ein Schuldner das Darlehen
zuriickzahlt. Umgekehrt ist der Fall denkbar, dass ein Ertrag niemals zu einer Einnah-
me fiihrt, z. B. bei selbst erstellten Werkzeugen oder Maschinen, die fiir die Eigennut-
zung bzw. die Aktivierung im Anlagevermdgen bestimmt sind (Eigenleistungen).
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Die den Kosten gegeniiberstehende Grofie werden als Leistungen bezeichnet. Par-
allel zu den Kosten gibt es die 4 gleichen Kategorien:
- Mengenkomponente,
—  Wertkomponente,
—  Dbetrieblicher Bezug und
—  betrachtete Periode.

Leistungen sind die bewerteten betrieblichen Outputmengen in der betrachteten Pe-
riode.

Die Leistungen des internen Rechnungswesens miissen vom Ertrag des externen
Rechnungswesens abgegrenzt werden.

Ertrag und Leistung unterscheiden sich einerseits durch den neutralen Ertrag,
der analog zum neutralen Aufwand als betriebsfremder auf3erordentlicher oder pe-
riodenfremder Ertrag erscheinen kann, andererseits durch die Zusatzleistungen die
nicht erfolgswirksam sind, so z. B. innerbetriebliche Leistungen, die zum Kostenwert
verrechnet werden.

Da die Produktion einer Maschine fiir ein Maschinenbauunternehmen typisch
ist, stellt sie einen betriebstypischen Ertrag und somit auch eine Leistung dar. Wenn
das Maschinenbauunternehmen nicht nur betriebstypische Maschinen produzieren
wiirde, sondern in seiner Region z. B. gemeinniitzig tatig wiirde, indem es Einrichtun-
gen fiir Schulen, 6ffentliche Anlagen oder die Freiwillige Feuerwehr mit verringerter
Berechnung produziert, handelte es sich um einen neutralen Ertrag, aber nicht um
eine Leistung.® Der zeitraumbezogene bzw. periodenbezogene Erfolg als Differenz
zwischen dem Eigenkapital am Periodenbeginn (minus den Eigenkapitaleinlagen,
plus den Eigenkapitalentnahmen) und dem Eigenkapital am Periodenende (=Bilanz-
vergleich) oder als Differenz zwischen Aufwand und Ertrag (= Gewinn und Verlust-
rechnung), wird als Gewinn oder Verlust der Finanzbuchhaltung bzw. des externen
Rechnungswesens bezeichnet. Dieser Gewinn oder Verlust, der typischerweise nur
fiir das Gesamtunternehmen, nicht aber fiir einzelne Produkte, Produktgruppen oder
Unternehmensbereiche ermittelt wird (Ausnahme: Segmentberichterstattung gem.
§285 HGB), wird fiir die Ausschiittungshéhe (Dividenden auf Geschéftsanteile wie
z.B. GmbH-Anteile oder Aktien) benétigt, sowie zur Ermittlung der Steuerzahllast
eines Unternehmens. Zur Unternehmensfiihrung ist die GuV wegen der mangelnden
Differenzierung nach Produkten, Produktgruppen etc. nicht geeignet. Zur betriebs-
wirtschaftlichen Steuerung werden produktspezifische (nach Erfolgsquellen diffe-
renzierte) kurzfristige Erfolgsrechnungen auf der Basis von Kosten und Leistungen
bendétigt. Diese werden in Kapitel 7 dieses Buches dargestellt.

5 Den Ertrag bezeichnet Mellerowicz als ,,Gutsmehrung® (Umsatzerlés/Einnahme plus/minus Be-
standsverdanderungen). Er setzt sich aus dem Betriebs- und dem neutralen Ertrag zusammen. (Vgl.
Mellerowicz Kosten und Kostenrechnung 1973, S. 192 ff.).
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Beispiel Stuhlproduktion

Um die Abfolge von Geschaftsvorfallen zu zeigen, soll ein weiteres Beispiel angefiihrt werden: Fiir
eine Stuhlproduktion werden Stuhlbeine zum Einkaufspreis von 40 eingesetzt sowie sonstige Pro-
duktionsfaktoren (Material, Lohne, Fertigungs- und Materialgemeinkosten) von 30. Der Stuhl wird
dann zum Verkaufspreis von 100 (vor MwSt.) verkauft und bezahlt.

Einnahme + Ertrag + Leistungen + Einzahlung +
Geschiftsvorfall Ausgabe - Aufwand - Kosten - Auszahlung -
Bestellung von Stuhlbeinen®
Anlieferung der Stuhlbeine mit -40
Rechnung
Verbrauch in der Produktion -40 -40
Verbrauch sonstige -30 -30
Produktionsfaktoren
Bezahlung der Stuhlbeine beim -40
Lieferanten
Lagerzugang fertiger Stuhl +70 +70
Telefonischer Verkauf der Stiihle
Lieferung der Stiihle mit Rechnung +100 +30 +30
Kunde bezahlt +100

Abb. 1.6: Grundbegriffe des Rechnungswesens am Beispiel einer Stuhlproduktion (eigene Darstel-
lung)

Anmerkung: Geringe Kosten, die z. B. beim Telefonieren anfallen (Gebiihren, Personalkosten), blei-
ben auf3en vor. Bestellung und Verkauf finden keinen direkten Niederschlag im Rechnungswesen.
Allerdings werden diese Daten in der Betriebsstatistik als offene Bestellung und Verkdufe genau
verfolgt.

1.4 Erweiterung des Rechnungswesens

1.4.1 Integration externer Kosten und Leistungen

Unternehmen agieren eingebettet in ihr wirtschaftlich-soziales Umfeld. Es gibt vie-
le Austauschbeziehungen, deren monetdre Aspekte in der Unternehmensrechnung
moglichst vollstandig abgebildet werden sollen. Wie beschrieben geschieht dies im
internen Rechnungswesen iiber Kosten und Leistungen bzw. Ein- und Auszahlungen
und im externen Rechnungswesen iiber Aufwand und Ertrag.

6 In SAP kann dieser Geschéftsvorfall durch eine Obligobuchung dargestellt werden.
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Allerdings erzeugt fast jedes Unternehmen auch Effekte, die — obwohl sie Lasten
oder Nutzen darstellen — nicht verrechnet werden, wenn sie ndmlich — meist ohne
Vertragsbeziehungen — Dritte betreffen. In der Volkswirtschaftslehre sind insb. die
externen Kosten mit ihren moglichen Fehlallokationswirkungen bekannt (vgl. zu den
Externalititen z.B. Krugman/Wells, S. 595 ff.). Als Beispiel lassen sich Umweltver-
schmutzungen nennen, wobei zwischen umweltrechtlich erlaubten und unerlaubten
(illegalen) unterschieden werden kann. In beiden Fillen entziehen sich die Unterneh-
men teilweise der Verpflichtung, fiir die durch sie verursachten Schiaden aufzukom-
men. Haufig leiden Unbeteiligte an dieser Vorgehensweise.

Als Reaktion auf die Problematik wird in der volkswirtschaftlichen und politi-
schen Diskussion die Internalisierung der bei anderen Wirtschaftssubjekten entste-
henden Kosten gefordert. Handelbare Emissionsrechte — z.B. die CO,-Zertifikate —
sind ein marktwirtschaftlicher Ansatz, um die Verursacher der Schiden zu belas-
ten (vgl. zur Internalisierung mittels handelbarer Emissionsrechte Krugman/Wells,
S. 607-609). Idealerweise wiirden die Zertifikate genauso teuer sein, dass ein gesell-
schaftlich optimales Niveau der CO,-Emission erreicht wird (Pigou-Steuer). Mit diesen
Preisen wiirde dann eine Fehlallokation vermieden, weil der Grund fiir Uberproduk-
tionen (falsche Kosteninformationen, d.h. ohne Beriicksichtigung externer Kosten)
abgebaut wird. Gleichzeitig entsteht ein starker Anreiz, die Emissionen mit neuen
Techniken gerade dort zu senken, wo es am wenigsten kostet. Durch die Reaktionen
der Marktteilnehmer entsteht hdufig die Notwendigkeit, die Mengen und/oder Preise
der Emissionsrechte anzupassen.

Nicht gel6st ist dabei das Problem der gerechten Verteilung der Steuern, weil ei-
gentlich die Geschadigten die Betrdge erhalten miissten.

Externe Effekte konnen aber auch mit positiven Wirkungen entstehen (Positive Ex-
ternalitdten). Es werden dabei z. B. durch Unternehmen oder den Staat Nutzenbeitrage
fiir Dritte geschaffen, ohne dass Vertragsverhdltnisse vorliegen. Auch hier gibt es um-
fangreiche Erkenntnisse der Volkswirtschaftslehre (z. B. iiber 6ffentliche Giiter; vgl.
z. B. Krugman/Wells/Graddy S. 278 ff.). Kennzeichnend ist, dass Dritte in den Genuss
der Produkte kommen, ohne dafiir (direkt) bezahlen zu miissen. Im Falle des Staates
erfolgt die Finanzierung ganz allgemein {iber Steuern und Abgaben. Unabhéngig da-
von, ob ein Wirtschaftssubjekt Steuern bezahlt, kommt es in den Genuss von Wissen,
Frieden, Sicherheit, sauberer Luft, Deiche, Uberflutungsgebiete, Straflen ohne Maut,
Walder usw., weil ein Ausschluss von diesen Leistungen nicht moglich ist oder nicht
gewollt wird.

Im privaten Bereich kann unterschieden werden, ob diese positiven externen Ef-
fekte bei Dritten mit oder ohne Absicht erzeugt werden. Im Fall ohne Absicht ist es
ein Nebeneffekt, der sicherlich im Sinne zufriedener Stakeholder gerne gesehen wird.
Beispiele sind die Publikation neuer Forschungsergebnisse oder auch die sorgfaltige
Behebung von Umweltproblemen, sei es aus gesetzlichem Zwang, moralischer Uber-
zeugung oder PR-Uberlegungen.

Eher neu sind die beabsichtigen positiven externen Effekte, die aus zahlreichen
innovativen Geschiftsmodellen resultieren. Hier konnen insbh. Internetunternehmen
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wie z. B. Google genannt werden. Dabei wird den Informationssuchenden niitzliches
Werkzeug an die Hand gegeben — im Falle von Google eine Suchmaschine — und das
ohne monetdre Gegenleistung. Diese fallt erst indirekt an, indem die Nutzer ggf. be-
zahlte Links anklicken, um kontextorientiert passende Angebote zu erhalten.”

Noch interessanter sind die Open Source bzw. Wiki-Angebote. Hier hat es sich ei-
ne Community zur Aufgabe gemacht, Wissen ohne verpflichtende Gegenleistung der
Nutzer zu erstellen.®

Die Entscheidung, ob sich der Eingriff eines Unternehmens positiv oder nega-
tiv auswirkt, ist nicht immer eindeutig. Das Aufheizen von Fliissen durch Kraftwerke
kann sich im Winter als positiv erweisen, im Sommer aber als negativ.

Die Erweiterung der Perspektive um externe Kosten und Erlse fiihrt auch zu ei-
ner Neubewertung der Frage, ob ein Unternehmen in einer betrachteten Periode Wert
geschaffen hat oder nicht. Basierend auf den Daten des externen Rechnungswesens
ist eine umfassende Antwort nicht moglich. Selbst wenn die Ertrdge die Aufwendun-
gen iibersteigen, kann es sein, dass es in 3 weiteren Bereichen nicht erfasste negative
Komponenten gibt:

— Anderskosten
— Zusatzkosten
— Externe Kosten

Anderskosten basieren auf einem Sachverhalt, der auch im externen Rechnungswe-
sen erfasst wird, aber mit einem anderen Wert. Abschreibungen werden im externen
Rechnungswesen teilweise — und wenn gesetzlich erlaubt — nach der degressiven Me-
thode gebildet, so dass am Anfang h6herer Aufwand als Kosten entsteht (verringer-
te Anderskosten). Spéater liegen die Abschreibungen des externen Rechnungswesens
dann unter denen des internen Rechnungswesens (erhShte Anderskosten). Weiter un-
ten wird ein Beispiel zu abweichenden Abschreibungshthen gegeben. Zusatzkosten
hingegen reflektieren Sachverhalte, die nur im internen Rechnungswesen erfasst wer-
den diirfen. In Personengesellschaften ist inshesondere der kalkulatorische Unterneh-
merlohn zu nennen.

Umgekehrt kann es sein, dass ein Unternehmen, dessen Aufwendungen iiber den
Ertrdgen liegen und damit in der GuV einen Verlust ausweist, dennoch im internen
Rechnungswesen und volkswirtschaftlich einen kalkulatorischen Erfolg ausweist,
wenn es in folgenden Bereichen erfolgreich war:

— Andersleistungen
— Zusatzleistungen
— Externe Leistungen

7 Als negative Komponente konnten die sehr grofien Datenmengen gelten, die Google iiber seine Nut-
zer sammelt, speichert und ausnutzt.

8 Die Wikis konnen natiirlich auch negative Nebenerscheinungen erzeugen, was hier nur erwdahnt
werden kann.



1.4 Erweiterung des Rechnungswesens =— 19

Andersleistungen konnten z. B. bei selbsterstellten Maschinen entstehen. Im exter-
nen Rechnungswesen wiirden die Anschaffungs- und Herstellungskosten aktiviert,
im internen Rechnungswesen wiirde die kalkulatorische Bewertung aus Marktprei-
sen abgeleitet. Auch dabei kénnen erh6hte Andersleistungen entstehen (wenn die
Marktpreise h6her liegen) oder verringerte Andersleistungen (wenn die Marktpreise
niedriger liegen).® Im letzten Fall wire im externen Rechnungswesen allerdings eine
Abwertung zu priifen.

Freie Giiter werden im Laufe der Zeit haufig mit Preisen belegt. In der Vergangen-
heit gab es in den Stddten und Dérfern keine Gebiihren fiir das Trinkwasser; Wasser
wurde am Brunnen frei verfiighar geholt. Das Abwasser wurde einfach in die Fliisse
geleitet. Des Weiteren gab es haufig eine Dorfwiese, die jeder Dorfbewohner z. B. fiir
seine Ziegen kostenfrei nutzen kénnte. Heute sind alle diese Giiter in unserem Kultur-
kreis i. d. R. nicht mehr frei verfiigbar.

Um die Zusammenhdnge deutlich zu machen, wurden die obigen Gréf3en in die
Abbildung 1.7 integriert.

Beispiel Atomkraftwerk

Am Beispiel eines fiktiven Atomkraftwerks (AKW) sei diese mehrstufige Rechnung dar-
gestellt, wobei die Grof3enordnungen der Zahlen zutreffen. Im externen Rechnungs-
wesen mogen neben dem Zweckertrag und Zweckaufwand keine weiteren Tatbestan-
de angefallen sein.

Produziert wurden 7000 GWh/a, was bei einem Preis von 50 €/MWh zu einem
Nettoumsatz von 350 Mio €/a fiihrt. Diese Grof3e ist gleichzeitig Grundleistung und
Zweckertrag. Als Grundkosten bzw. Zweckaufwand mégen 140 Mio.€/a angefallen
sein!®, so dass auf den ersten Blick ein riesiger Erfolg von 210 Mio. €/a entstanden
ist.

Allerdings verraten diese Zahlen nicht die wahren gesellschaftlichen Gesamtkos-
ten, wenn alle externen Effekte beriicksichtigt werden.

Im ersten Schritt sind die erh6hten Anderskosten einzubeziehen. Sie kénnen ent-
stehen, weil die Atomkraftwerke zu Beginn hoch (mit der degressiven Methode) abge-
schrieben wurden und nun weitgehend abgeschrieben sind. Wahrend zu Beginn ver-
ringerte Anderskosten anfielen (Aufwand im externen Rechnungswesen hoher als im
internen die Kosten) fallen jetzt erhéhte Anderskosten an, da im internen Rechnungs-
wesen immer von Marktwerten ausgegangen werden muss. Bei geschitzten Anschaf-
fungs- und Herstellkosten von 1 Mrd. € und einer Laufzeit von 40 Jahren ergeben sich
fiir abgeschriebene Atomkraftwerke Kosten fiir die kalkulatorischen Abschreibungen
in Hohe von 25 Mio. €/a. Da diesen Betrdgen kaum mehr Aufwand im externen Rech-
nungswesen gegeniiberstehen, betragen auch die erh6hten Anderskosten 25 Mio. €/a.

9 Wenn gegeniiber dem externen Rechnungswesen hohere Betrdge beriicksichtigt werden, sind letz-
tere natiirlich auch die Basis fiir die kalkulatorischen Abschreibungen.

10 Dabei wird angenommen, dass die richtigen Riickstellungen fiir die Entsorgung der Brennelemente
und den Riickbau der Atomkraftwerke gebildet werden.
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Verbindung zwischen externen und internem Rechnungswesen

Ertragsperspektive:
E1 bis E3
Neutraler Ertrag:
nicht betrieblich, jenseits des Ublichen
aus anderer Periode, Rechnungswesens

auRerordentlich E3
Zus. Andersertrag:
Andersertrag abzug-
lich Andersleistung

(wenn>0) E2
Leistung = L1|Zus. Andersleistung: | Zusatzleistung |Externe Leistung
Ertrag E1|Andersleistung ab- | es gibt keinen |(fallen bei Dritten
(Grundleistung = | zuglich Andersertrag | Ertrag) an, nichtim ReWe des
Zweckertrag) (wenn >0) L2 L3 [Unternehmens) L4
Leistungsperspektive: L1 bis L4
Kostenperspektive: K1 bis K4
Kosten = K1 |Zus. Anderskosten: | Zusatzkosten |Externe Kosten
Aufwand A1 |Anderskosten abzlig- | es gibt keinen |(fallen bei Dritten
(Grundkosten = lich Andersaufwand | Aufwand) an, nichtim ReWe des
Zweckaufwand) | (wenn>0) K2 K3 |Unternehmens) K4

Zus. Andersaufwand:
Andersaufwand ab-
zliglich Anderskosten

(wenn>0) A2

Neutraler Aufwand:

nicht betrieblich, jenseits des Ublichen
aus anderer Periode, Rechnungswesens

aulerordentlich A3

Aufwandsperspektive:
A1 bis A3

Abb. 1.7: Begriffe des Rechnungswesens und ihre Zusammenhadnge

Im zweiten Schritt sind die Zusatzkosten zu ermitteln. Im Beispiel fallen sie ins-
besondere fiir die kalkulatorische Eigenkapitalverzinsung an. Es sei eine Eigenkapi-
talquote von 50 % unterstellt und eine geforderte Eigenkapitalverzinsung von 15 %.
Wenn durchschnittlich {iber die Laufzeit das halbe Kapital gebunden ist, dann betra-
gen die kalkulatorischen EK-Kosten 1 Mrd. € - 50% - 1/2- 0,15 = 37,5 Mio. €/a. Auch
nach diesen beiden — sicherlich sehr groben — Abschdtzungen bleibt noch ein stolzes
Betriebsergebnis von 147,5 Mio. €/a.1!

11 Aus entscheidungstheoretischer Sicht ist die Vorteilhaftigkeit der Atomkraftwerke noch viel héher,
weil viele Kostenelemente bereits sunk cost darstellen, also nicht mehr entscheidbar sind. Diese sunk
cost (Beispiel: AfA) wiirden auch anfallen, wenn die Atomkraftwerke nicht laufen wiirden.
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Allerdings sind noch nicht die externen Kosten beriicksichtigt. Es geht dabei wie
oben beschrieben um Kosten, die bei Dritten anfallen, aber nicht im Rechnungswesen
der Atomkraftwerksbetreiber erscheinen. Im ersten Schritt tragt der Staat die zusatz-
lichen Lasten, die bei Forschung, Transport und Endlagerung entstanden sind bzw.
entstehen und nicht vollstindig von den Betreibern iibernommen werden. Letztend-
lich muss natiirlich der Steuerzahler dafiir aufkommen.

Noch héher sind die Kosten fiir die Ubernahme der Risikokosten, da die Betrei-
ber nicht in der Lage sind, Maximalschdden abzudecken und auch nicht gezwungen
wurden und werden, dies iiber Versicherungen abzudecken.

Nach vorsichtigen Schatzungen eines Versicherungsspezialisten'? belduft sich der
Maximalschaden auf ca. 6.090 Mrd. €. Wollte man dieses Risiko versichern — auch
wenn es keinen Versicherer dafiir geben wiirde — dann wiirde die Versicherungspra-
mie auf mindestens 0,139 €/kWh?3 geschitzt, was bei den angenommen 7000 GWh/a
fiir das Beispiel-AKW zu jahrlichen externen Kosten von 973 Mio. €/a fiihrt; also viel
mehr als die gesamten Erzeugungskosten (inkl. aller fixen und variablen Kosten) vie-
ler alternativer Energien (Windkraft, solarthermische Anlagen, Biogas etc.).

Wenn diese vergesellschafteten Kosten beriicksichtigt werden, entstehen bei dem
betrachteten AKW tiefrote Zahlen fiir das Betriebsergebnis mit Beriicksichtigung der
Risikokosten, ndmlich 147,5 Mio. €/a — 973 Mio. €/a = -825,5 Mio. €/a. Die Zahl gilt
allein fiir das Beispiel-AKW. Insgesamt wird der Biirger viel starker belastet. Und die
Belastung hiangt von der Anzahl aktiver AKWs ab.

Anhand des drastischen AKW-Beispiels wurde gezeigt, wie wichtig es ist, sich Ge-
danken iiber das richtige System zur Erfassung der Folgen des eigenen Handelns zu
machen. Wenn die Grenzen zu eng gezogen werden (wie im externen Rechnungswe-
sen und teilweise auch im internen Rechnungswesen), kénnen die Zahlen in die Irre
fiihren. Dies mag kurzfristig funktionieren, aber friiher oder spater werden kurzsich-
tige Unternehmen bestraft. Gerade im Zeitalter der umfassenden unternehmerischen
Verantwortung (angels.: Corporate Social Responsibility (CSR)) muss das Unterneh-
men alle Folgen seines Handelns beriicksichtigen.

12 Der Versicherungsspezialist Versicherungsforen Leipzig GmbH hat Anfang 2011 eine Studie
veroffentlicht, nach welcher ein Schaden von 6090 Mrd. € auftreten kdnnte; zu viel fiir eine Ver-
sicherung. Vgl.  http://www.versicherungsforen.net/fs/vfl/de/leistungen/studienundumfragen/
berechnungeinerversicherungsprmiefrkkw2011/berechnungeinerversicherungsprmiefrkkw2011_1.
jsp, Abruf vom 19.7.2011. Zu einer dhnlichen Gréflenordnung gelangt das Schweizer Bundesamt fiir
Bevoilkerungsschutz in der Katariskstudie von 2003: http://www.bevoelkerungsschutz.admin.ch/
internet/bs/de/home/themen/gefaehrdungen-risiken/studien/katarisk.html.

13 Vgl. Versicherungforen Leipzig GmbH, a. a. O. Der Satz von 0,139 €/kWh steigt in anderen Szenarien
auf mehrere Euro pro kWh. Fiir die Kalkulation wurde also die niedrigste Gréf3e der Studie gewdhlt.



22 —— 1 Controlling und Rechnungswesen

1.4.2 Selbstlernmodul kalkulatorische Kosten

Da die Unterschiede zwischen internem und externem Rechnungswesen in einigen
Bereichen grof3 sein konnen, wird zur Einiibung ein Selbstlernmodul angeboten. Es
ist in Excel programmiert und soll helfen, die Daten des externen Rechnungswesens
so zu modifizieren, dass sie fiir das Controlling eingesetzt werden kénnen.

Im ersten Register findet sich die Aufgabe, die vom Leser gelost werden soll. Im
zweiten Register kann dann mit dem Lésungsvorschlag die eigene Losung iiberpriift
werden.

Folgende Aufgabe soll geldst werden:

Verbindung zwischen externen und internem Rechnungswesen

Abschreibungen extern = Aufwand: 80 T€
Abschreibungen intern (tatsachlicher Wertverzehr) = Kosten: 57 T€
Unternehmerlohn: 45 TE€
Umweltverschmutzungen, von Dritten zu tragen: 46 TE€
Renovierung eines nicht betrieblichen Mietshauses: 74 TE€

Wie hoch sind die einzelnen Kosten-und Aufwandspositionen sowie die Summen?

Kostenperspektive: K1 bis K4

Kosten = K1 |Zus. Anderskosten: Zusatzkosten Externe Kosten
Aufwand A1 |Anderskosten abzlg- |(es gibt keinen (fallen bei Dritten
(Grundkosten = lich Andersaufwand Aufwand) an, nichtim ReWe des
Zweckaufwand) (wenn>0) K2 K3 |Unternehmens) K4
T€ T€ T€ TE

Zus. Andersaufwand:
Andersaufwand ab-
zlglich Anderskosten

(wenn>0) A2
TE
Neutraler Aufwand:
nicht betrieblich, jenseits des Ublichen
aus anderer Periode, Rechnungswesens
auflerordentlich A3
T€
Aufwandsperspektive:
A1 bis A3
Aufwandsumme: TE
Summe aller Kosten ohne externe: TE

Internes Ergebnis besser
Summe aller Kosten mit externen: T€

Internes Ergebnis besser

Abb. 1.8: Selbstlernmodul: Aufgabe zur Uberleitung vom externen zum internen Rechnungswesen
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Wie es haufig in der Realitdt vorkommt divergieren die buchhalterische Abschrei-
bung — 80 T€ — und die betriebswirtschaftlich richtige — 57 T€ —, wie sie fiir das Con-
trolling benotigt wird. Die Differenz von 23 T€ wird in den Kasten A2 gebucht, welcher
nicht in die Kosten eingeht.

Der Unternehmerlohn wird bei Einzel- und Personengesellschaften nicht im ex-
ternen Rechnungswesen erfasst. Er stellt Zusatzkosten dar. Damit ergibt sich der L6-
sungsvorschlag gemdaf3 Abb. 1.9.

Neben den oben erwdhnten Zuordnungen fallen externe Kosten im Kastchen K4
in Hohe von 46 T<€ an. Nicht betrieblich — und damit zu subtrahieren — ist der Aufwand
fiir das Mietshaus in Hohe von 74 T€ im Kastchen A3.

Verbindung zwischen externen und internem Rechnungswesen

Abschreibungen extern = Aufwand: 80 TE
Abschreibungen intern (tatsachlicher Wertverzehr) = Kosten: 57 T€
Unternehmerlohn: 45 T€
Umweltverschmutzungen, von Dritten zu tragen: 46 TE€
Renovierung eines nicht betrieblichen Mietshauses: 74 T€

Wie hoch sind die einzelnen Kosten-und Aufwandspositionen sowie die Summen?

Kostenperspektive: K1 bis K4

Kosten = K1 |Zus. Anderskosten: Zusatzkosten Externe Kosten
Aufwand A1 |Anderskosten abzlig- |(es gibt keinen (fallen bei Dritten
(Grundkosten = lich Andersaufwand Aufwand) an, nichtim ReWe des
Zweckaufwand) (wenn>0) K2 K3 [Unternehmens) K4
57 T€ 0 T€ 45 T€ 46 T€

Zus. Andersaufwand:
Andersaufwand ab-
zlglich Anderskosten
(wenn>0) A2
23 T€
Neutraler Aufwand:
nicht betrieblich, jenseits des ublichen

aus anderer Periode, Rechnungswesens
aullerordentlich A3

74 T€
Aufwandsperspektive:
A1 bis A3

Aufwandsumme: 154 T€
Summe aller Kosten ohne externe: 102 T€
Internes Ergebnis besser

Summe aller Kosten mit externen: 148 T€

Internes Ergebnis besser

Abb. 1.9: Selbstlernmodul: Lésung zur Uberleitung vom externen zum internen Rechnungswesen
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Im Beispiel ergibt sich, dass die Kosten unter dem Aufwand liegen.
Der Leser kann sich das Selbstlernmodul herunterladen und durch Driicken der
F9 Taste immer neue Konstellationen erzeugen.

1.5 Aufgaben der Kostenrechnung
1.5.1 Hauptaufgaben der Kosten- und Leistungsrechnung

Die Aufgaben der Teilbereiche der Kostenrechnung und des Controllings werden in

den folgenden drei Kurzkapiteln skizziert. Sie geben auch einen Uberblick iiber die

entsprechenden Hauptkapitel dieses Buches'. Hier werden vorab die allgemeinen

Aufgaben kurz angesprochen und in der u. a. Ubersicht zusammengestellt:

— Dokumentation und Beurteilung der Wirtschaftlichkeit von Kostenarten, Kosten-
stellen und Kostentrdgern: Es muss beurteilt werden, ob kosten- und/oder ergeb-
nisverantwortliche Einheiten ihre Sollkosten und Sollleistungen einhalten (Soll-
Ist-Vergleich) und die Ergebnisziele erreichen.

— Entscheidungsunterstiitzung bei Fiihrungsentscheidungen: Fast jede operative
und strategische Entscheidung der Unternehmensfiihrung erfordert eine Ent-
scheidungsunterstiitzung durch die Zahlen der Kosten- und Leistungsrechnung,
wie z.B. Entscheidungen hinsichtlich Preisuntergrenzen, Produktpalette bzw.
Sortimentsbreite, Eigenfertigung oder Fremdbezug, oder die Schlieffung oder
Verlagerung ganzer Betriebe?®.

—  Wertansitze fiir den Jahresabschluss: Weder die Bilanz noch die GuV kénnen oh-
ne die Kostenrechnung korrekt aufgestellt werden. Die Kostenrechnung liefert die
unverzichtbaren Wertansitze fiir selbsterstellte Vermogensgegenstande im Anla-
gevermOgen und fiir die Halb- und Fertigfabrikate im Umlaufvermogen, sowie die
Kosten im Umsatzkostenverfahren und die in die Gesamtleistung eingehenden ak-
tivierten Eigenleistungen im Gesamtkostenverfahren.

- Erfiillung der gesetzlichen Anforderungen im Rahmen der Leitsétze fiir die Preis-
ermittlung auf Grund von Selbstkosten (fiir die Angebotskalkulation und Teilnah-
me an Ausschreibungen der 6ffentlichen Hand).

Die allgemeine Struktur der Kostenrechnung soll mit der Abb. 1.10 dargestellt werden.

14 Literaturangaben werden noch nicht in den Kurzkapiteln, sondern erst in den Hauptkapiteln ge-
macht.
15 Betrieb wird hier als Teil eines Unternehmens verstanden; die SAP Terminologie ist Werk.
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Gesamtkosten nach Kostenarten gegliedert
Kostenarten Erfassung des Verbrauchs (4 Arten)

Bewertung des Verbrauchs (pag./wertmafig)
Kostenverldufe (linear, progr., degressiv)
Erginzung mit Anders- und Zusatzkosten
auf Ist-, Plan- und Normalkostenbasis

unterteilt in periodenvariabel und periodenfix

ja Direkt auf Kostentréiger zuordbar? nein
A
Kosten- Kostentrigergemeinkosten (fix und variabel)
triger- Kostenstellen- Kostenstellen-
einzel- einzelkosten gemeinkosten
kosten - primér
(fix und - sekundir (ILV)
variabel) Verrechnung iiber den Betriebsabrechnungsbogen
Ermittlung von Zuschlagssitzen (Bezugsgrd3e)
A

Kostentriger
Kalkulationsverfahren: Division, Zuschlag, Aquivalenz, Restwert
Prinzipien: Verursachung, Akzeptanz, Durchschnitt, Tragfahigkeit
Vor-, Zwischen- und Nachkalkulation
Gesamtkosten nach Kostentriger gegliedert (fix/variabel)

v

Wesentliche Anwendungsfelder der KLR
Betriebsabrechnung, Wirtschaftlichkeitskontrolle, Bewertung
Entscheidungsunterstiitzung bei Preis, Sortiment, Kunden,

Preisuntergrenzen, Make or Buy, Betriebsmittel etc.

T

Gesamtleistungen nach Leistungstrigern gegliedert

Ermittlung der Nettoleistungen (Rabattstrukturen)
Leistungstréageriibergreifende Preise/Rabatte
Hierarchien/Strukturen der Leistungstriger

Abb. 1.10: Zusammenhang der Kosten- und Leistungsrechnung und des operativen Controllings

1.5.2 Aufgaben der Kostenarten- und Kostenstellenrechnung

In der Kostenartenrechnung werden die Kosten vollstindig, systematisch, iiber-
schneidungsfrei nach sachlichen Kriterien (Materialkosten, Personalkosten, Ab-
schreibungskosten usw.) getrennt und auf dafiir vorgesehenen Kostenartenstimmen
gefiihrt. Die Gemeinkosten werden auf den Gemeinkostenobjekten kontiert, die stell-
vertretend fiir die Produkte des Unternehmens (Kostentrédger) zunichst die Kosten
fiihren. Als Instanzen, welche die Verursachung der Gemeinkosten verantworten,
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werden Kostenstellen gebildet und mit den Gemeinkosten belastet. Gemeinkosten
sind Kosten, die nicht eindeutig einem bestimmten Kalkulationsobjekt (z. B. Produkt
oder Kostenstelle) zugeordnet werden kénnen. Kostenstelleniibergreifende Kosten
konnen auf Innenauftragen (siehe Kapitel 4 Controlling mit Innenauftrdgen) gefiihrt
und dann an andere Kostenobjekte (Kostenstellen, Auftrdge) oder direkt an das Un-
ternehmensergebnis abgerechnet werden. Fiir Gemeinkosten, die nach speziellen Kri-
terien ausgewertet werden sollen (Anteil an der Wertschopfung, Komplexitit usw.),
bietet sich als Kalkulationsobjekt der so genannte Geschéftsprozess an (siehe Kapitel 5
Prozesskostenrechnung).

Ziel der Kostenstellenrechnung und des Gemeinkostencontrollings ist die Pla-
nung und Ist-Rechnung der Gemeinkosten, eine detaillierte Abweichungsanalyse von
geplanten und entstandenen Kosten und die moglichst verursachungsgerechte Wei-
tergabe an die Kostentrdger. Den Anforderungen an eine méglichst verursachungs-
gerechte Weitergabe der Kosten wird die Verrechnung der Kostenstellenkosten {iber
benétigte Leistungsmengen der Empfangerkostenstellen gerecht. Dies gilt auch fiir
die direkte Abrechnung von Innenauftrdgen an Kostentrdger. Ist eine direkte Ver-
rechnung nicht méglich, erfolgt die Weitergabe {iber Gemeinkostenzuschlége. In der
Prozesskostenrechnung erfolgt die Weitergabe der Kosten an die Kostentrdger auf
Basis von Prozessleistungsmengen, die der Empfanger erhalten hat.1¢

1.5.3 Aufgaben des Produktkostencontrollings/der Kalkulation/der Kostentrager-
stiickrechnung

Im Produktkostencontrolling erfolgt die kostenrechnerische Verfolgung der Wert-
schopfungsprozesse des Unternehmens. In der Erzeugniskalkulation werden die Her-
stellkosten und Selbstkosten der Produkte berechnet. Dazu werden die fiir die Erzeug-
nisse benotigten Materialien in Stiicklisten dokumentiert beziehungsweise die fiir die
Herstellung benétigten Kostenstellenleistungen in Arbeitspldanen. Die Multiplikation
der bendtigten Menge an Vorprodukten (Materialmengen) mit den Materialpreisen,
die Multiplikation der benétigten Leistungsmengen (z. B. benotigte Arbeitszeit) mit
den Kostenstellentarifen, ergdanzt um Gemeinkostenzuschlage und gegebenenfalls
Prozesskosten fiihrt zu den Erzeugniskosten. Ziel der Erzeugnis Kalkulation ist die
Berechnung realistischer Erzeugniskosten als Basis fiir die kostenorientierte Kunden-
auftragskalkulation'” und die Bewertung der Bestande an Halb- und Fertigfabrikaten
fiir den Bilanzansatz. In der Kostentrdgerrechnung erfolgt die Planung und Ist Kos-
tenrechnung fiir die Kostentréger, bei denen es sich in der Regel um Auftrdge bezie-
hungsweise Projekte handelt. Das Ziel ist die Berechnung und Analyse von Kostenab-

16 Z.B.1- Prozess Arbeitsvorbereitung je 100 Stiick Produktionsauftragsmenge (siehe Kapitel 5 Pro-
zesskostenrechnung).
17 Die endgiiltige Festlegung der Preise erfolgt dann auch unter Beriicksichtigung der Marktpreise.
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weichungen. Darauf aufbauend finden die Einleitung von Korrekturmafinahmen und
der periodengerechte Ausweis der bewerteten Bestdinde an Zwischenerzeugnissen
statt.

1.5.4 Aufgaben des Ergebniscontrollings/der kurzfristigen
Erfolgsrechnung/der Kostentrigerzeitrechnung

Im Ergebniscontrolling erfolgt die Berechnung und Analyse des Unternehmenser-
gebnisses nach kalkulatorischen betriebswirtschaftlichen Kriterien, das heifdst ohne
Beriicksichtigung von handels- und steuerrechtlicher Bewertungspolitik und Wahl-
rechten. Wahrend der Jahresabschluss des Unternehmens aus handels- und steuer-
rechtlicher Sicht erstellt werden muss, kann die Berechnung des internen Betriebser-
gebnisses auf Basis kalkulatorischer Bewertungen ohne Beachtung rechtlicher Nor-
men erfolgen. Es geht somit um den tatsachlichen Wertverzehr und die tatsachliche
Wertentstehung.

Dazu werden Aufwendungen der Buchhaltung als Kosten mit anderem Wertan-
satz berechnet, z.B. kalkulatorische Abschreibungen, kalkulatorische Zinsen oder
auch Planpreise beziehungsweise Kundenauftragskalkulationen bei der Berechnung
der Umsatzkosten.

Im internationalen Ergebniscontrolling erfolgt insbesondere die Beriicksichti-
gung von Konzernkalkulationen, bei denen Zwischengewinne bei Warenlieferungen
innerhalb eines Konzerns eliminiert werden. Bei der Berechnung der Umsétze werden
Transferpreise beriicksichtigt, die als interne Marktpreise parallel zu den buchhalte-
rischen Produktpreisen gefiihrt werden. Sie dienen der Berechnung des Konzern-
ergebnisses, beziehungsweise des Einzelergebnisses einer Organisationseinheit des
Unternehmens aus Konzernsicht. Ziel des Ergebniscontrollings ist, die Berechnung
des Unternehmensergebnisses nach rein betriebswirtschaftlichen Maf3stdben und da-
mit die Basis fiir die Steuerung des Unternehmens zu liefern. In SAP erfolgt der Bezug
auf die strategischen Geschiftseinheiten des Unternehmens in der ,,Profit-Center-
Rechnung®, und die Differenzierung nach einzelnen Markten bzw. Marktsegmenten
erfolgt in der ,,Ergebnis- und Marktsegmentrechnung*.

1.6 Kostenrechnungs- und Controllingsysteme

1.6.1 Grundlagen der Kostenrechnungssysteme

Mit der Entscheidung fiir ein Kostenrechnungssystem wird festgelegt, welche Control-
ling Informationen nach welchen betriebswirtschaftlichen Methoden ermittelt wer-

den sollen. Die Wahl des Kostenrechnungssystems ist oft vorbestimmt durch den Ent-
wicklungsstand des Controllings im Unternehmen. Die Umstellung auf ein neues Kos-
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tenrechnungssystem ist mit einem hohen zeitlichen und finanziellen Aufwand und
oft auch mit viel Uberzeugungsarbeit bei den Mitarbeitern des Unternehmens ver-
bunden. Die zu Grunde liegenden operativen Geschaftsdaten sind geméaf3 dem Kos-
tenrechnungssystem aufzubereiten. Der gesamte Wertefluss, der Aufbau der Berichte
und die mit der Erstellung und Analyse der Controlling-Informationen verbundene
Aufbau- und Ablauforganisation ist auf das Kostenrechnungssystem hin auszurich-
ten. Mit der Wahl des Kostenrechnungssystems ist inshesondere die Basis dafiir ge-
legt, welche Kosteninformationen in welchem Detaillierungsgrad zu berechnen sind
und wie diese zu interpretieren sind. Die Anforderungen an die zu ermittelnden Kos-
teninformationen hingen vom Unternehmen ab. Offentliche Unternehmen haben z. B.
das Hauptaugenmerk auf der Mittelverwendung. Dagegen ist eine Grenzplankosten-
rechnung insbesondere fiir markt- und wettbewerbsorientierte Unternehmen sinn-
voll. Nicht zu unterschétzen ist der mit dem Kostenrechnungssystem verbundene zeit-
liche und finanzielle Aufwand fiir die Ermittlung und Aufbereitung der Geschiftszah-
len. Hier muss das Wirtschaftlichkeitsprinzip der Kostenrechnung gelten, das besagt,
dass Kostenrechnung kein Selbstzweck ist. Vielmehr miissen die Steuerungsinforma-
tionen mit vertretbarem bzw. moglichst geringem zeitlichen, personellen und finan-
ziellen Aufwand unter Einhaltung zuvor definierter Zeit- und Qualitdtsstandards ge-
neriert werden. Die Kosten der Information miissen unter ihrem zusatzlichen Nutzen
liegen.

Entscheidend fiir die Wahl des Kostenrechnungssystems ist auch, ob die notwen-
digen Informationen aus den operativen Vorsystemen wie Anlagenbuchhaltung mit
der Fahigkeit kalkulatorische Abschreibungen zu ermitteln, Materialwirtschaft mit der
Fahigkeit zeitgenaue Materialentnahmebuchungen zu erfassen, Produktionsplanung
mit der Fahigkeit Riistkosten zu erfassen etc., ermittelt werden kénnen.

1.6.2 Grundlagen Istkostenrechnung

Bei dieser Form der Kostenrechnung werden die in den Geschéaftsperioden angefalle-
nen Istkosten gebucht. Eine Kostenplanung findet nicht statt. Fiir Unternehmen, bei
denen eine Kostenplanung aufgrund schwer prognostizierbarer Zukunftsdaten oder
auch mangelnder Kostenbeeinflussbarkeit nicht moglich ist, kann diese Form der Kos-
tenrechnung, die einzige Alternative sein. Eine Steuerung des Unternehmens mit die-
ser Form der Kostenrechnung ist kaum moglich. Lediglich die nachtrdgliche Beob-
achtung und Auswertung der angefallenen Istkosten ist in diesem Fall Gegenstand
des Controllings. Ansatzweise kann die Uberpriifung der Wirtschaftlichkeit des Unter-
nehmens zwar durchgefiihrt werden, indem das Verhiltnis aus Output (Leistungser-
gebnis, Aufgabenerfiillung) und Input (aufgewendete Mittel) im Zeitablauf beobach-
tet wird. Eine hinreichende Uberpriifung der Ursachen fiir abnehmende Wirtschaft-
lichkeit ist jedoch im Vorjahresvergleich nur beschrankt — mit Ausnahme von ,,Best
Practice” Analysen — mdglich.
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Die Istkosten werden auf den verbrauchenden Kostenobjekten kontiert. Da nur
ein Teil der Aufwendungen als Grundkosten den Kostentrdgern direkt zurechenbar
sind (z. B. Materialkosten), wird der verbleibende Teil auf Kostenstellen gesammelt.
Eine verursachungsgerechte Weitergabe der Kosten auf Basis der geplanten/angefor-
derten Leistungsmengen der sendenden Kostenstellen per Leistungsverrechnung ist
nicht moglich, da hierfiir ein Plantarif als Quotient aus Plankosten und Planleistung
notwendig ware. Die Verrechnung erfolgt daher iiber Istumlagen, bei denen als Ver-
teilungsschliissel feste Werte (Prozentsitze, Anteilswerte) oder fiir den Empfanger ge-
buchte Istwerte (z. B. Anzahl Mitarbeiter im Ist) verwendet werden. Gleiches gilt fiir die
Abrechnung der Istkosten von Innenauftragen an andere Kostenobjekte. Im 6ffentli-
chen Dienst (angels.: Public Sector) fand die Istkostenrechnung bis in die jiingste Zeit
noch Anwendung. Allerdings befinden sich in Deutschland derzeit die meisten Kom-
munen in Umstellungsprojekten von der Kameralistik auf die Kosten- und Leistungs-
rechnung einschliefllich einer Plankostenrechnung.!®

Die Verwaltungskameralistik ist ein Buchungssystem mit dem die Geschéftsvor-
falle dokumentiert werden. Basis sind die Haushaltsdaten die sich aus den getitig-
ten, genehmigten und verfiigharen Ausgaben zusammensetzen. Die Rechnungsziele,
sind auf den Haushaltsplan ausgerichtet und beinhalten die Einhaltung von Haus-
haltsrecht und Haushaltsplan, die Feststellung der kassenméf3igen Abwicklung des
Haushaltsplans und die Ermittlung der Haushaltsergebnisse. Mit einer Istkostenrech-
nung kann die Kameralistik um eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung ergdnzt werden.
Die laufenden Ausgaben werden auf Kostenobjekte kontiert. Dazu ist eine Schnittstel-
le zwischen dem Kassensystem und dem Controllingsystem zu implementieren.

Beispiel Tiefbauamt

Bei einem Tiefbauamt wurden fiir die Bauprojekte Kostenauftrage (Innenauftrige) angelegt. Alle
Ausgaben von der Planung des Bauprojektes (Architekten, Statiker, Projektmanagement) iiber die
Ausfiihrung bis zum Abschluss werden auf den Kostenauftrag kontiert. Die fiir das Bauprojekt ge-
nehmigten Haushalts-, Landes- und Bundesmittelwerden als Erlose fiir das Projekt gebucht. Damit
kann nachvollzogen werden, welchen Kostenanteil die einzelnen Projektphasen haben, ob die Mit-
tel kostendeckend waren, wie die Kostenentwicklung mit dem Projektfortschritt standhalt und wel-
che Vergleichswerte sich mit anderen Projekten ergeben. Weiterhin ist erkennbar, welche Kosten
den Projekten verursachungsgerecht zugerechnet wurden und welche Kosten als Gemeinkosten
verbleiben. Damit konnen unproduktive Zeiten in den Kostenstellen der Bauverwaltung erkannt
und reduziert werden.

18 Die Pflicht zur Einfiihrung einer Kosten- und Leistungsrechnung ergibt sich z. B. in Rheinland-Pfalz
aus § 12 Gemeindehaushaltsverordnung vom 18.05.06 i. V. m. dem Gesetz zur Einfiihrung der kommu-
nalen Doppik vom 02.03.06.
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1.6.3 Grundlagen Normalkostenrechnung

Da Istkosten kurzfristig sehr stark schwanken kdnnen, arbeiten viele Unternehmen
mit Normalkosten.!® Diese ergeben sich aus den um Ausreifler bereinigten Durch-
schnittswerten der Istkosten der vergangenen Perioden. Meistens wird ein arithmeti-
sches Mittel der Istkosten gewahlt. Sinnvoll ist aber auch ein gewichtetes Mittel, bei
dem die jiingeren Perioden stédrker gewichtet werden als die ldnger zuriickliegenden
Perioden. Die Normalkosten ergeben sich somit aus den Istkosten der Vergangenheit,
eventuell ergdnzt um Korrekturfaktoren. Die Korrektur wird mit einer Umwertung
durchgefiihrt, z. B. mit prozentualen Zu- oder Abschldgen, oder mit der Anwendung
mathematisch-statistischer Verfahren wie der Prognoserechnung/Trendextrapolati-
on. Diese Verfahren sind durchaus als Planungsverfahren zu bezeichnen, beriicksich-
tigen allerdings keine realistischen Zukunftserwartungen, sondern schreiben Vergan-
genheitsdaten in die Zukunft fort. Eine analytische Planung (Planung basierend auf
einem Planmengengeriist und Planwertgeriist mit reinen Zukunftserwartungen ohne
Orientierung an der Vergangenheit) findet in der Normalkostenrechnung nicht statt.
Damit werden auch bei diesem Verfahren keine Leistungstarife fiir die innerbetriebli-
che Leistungsverrechnung geplant. Vielmehr werden fiir die Kostenstellenleistungen
Standardkostensitze festgelegt, die auf Basis von Erfahrungswerten oder politisch
festgelegt werden. Die Zuordnung von Kosten mit der Verwendung von Standard-
kostensédtzen ist zwar im Vergleich mit Plankostensdtzen nur mit Einschrankungen
zu akzeptieren, bietet aber bessere Auswertungsmoglichkeiten als die reine Istkos-
tenrechnung. (Vgl. Schmalenbach 1963, S. 293 ff.; Kilger/Pampel/Vikas 2007, S. 47 ff.;
Ellinger 1954, S. 14 ff.)

So ist es moglich, am Ende der Periode, iiber die Auswertung von Kosteniiberde-
ckungen bzw. Kostenunterdeckungen auf den Kostenstellen die Kostensatze fiir die
Kostenstellenleistungen und Zuschlagséatze zu {iberpriifen und anzupassen. Die Bil-
dung der Normalkostenséitze in Form von innerbetrieblichen Verrechnungspreisen/
Tarifen und Zuschlagsétzen ist die Voraussetzung dafiir, dass die innerbetriebliche
Leistungsverflechtung bewertet werden kann. Der Nachteil dieses Verfahrens ist, dass
die Durchschnittskostensitze wenig dariiber aussagen, ob die Kosten, auf deren Basis
die Bildung der Kostensitze erfolgte, bei einer wirtschaftlichen Leistungserstellung
entstanden sind. Einsparungspotenziale werden so nicht erkannt. Dieses Verfahren
kann als Ubergangs- bzw. Hilfslsung dann zur Anwendung kommen, wenn der An-
teil an variablen beschéaftigungsabhingigen Kosten so gering ist, dass sie als nicht
entscheidungsrelevant gelten kénnen.

19 Normalkosten und Standardkosten werden hier als Synonyme verstanden. Allerdings werden
Standardkosten teilweise in der dlteren Literatur auch als Synonym von Plankosten verstanden.
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Tarif .
Leistungsverrechnung
Leistungsmenge x Tarif
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Gemeinkosten-
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Kostenstelle
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Aus Standard-Gemeinkosten und Standard-Einzelkosten

Abb. 1.11: Normalkostenrechnung (Standardkostenrechnung) im System SAP

Beispiele Normalkosten
1. Normalverrechnungspreis zur Verrechnung von Kostenstellenleistungen
Ist-Lohne der Instandhaltung Vorjahr: 2.300.000 €/Pe
Instandhaltungsstunden Vorjahr: 80.000 h/Pe
Daraus ergibt sich ein innerbetrieblicher Verrechnungspreis/Tarif fiir die Planperiode Pe von
28,75 €/h (= Durchschnitt der letzten zw6lf Monate).
2. Normalzuschlagsatz zur Verrechnung von Gemeinkosten
Materialeinzelkosten Vorjahr:  4.000.000 €/Pe
Materialgemeinkosten Vorjahr: 400.000 €/Pe
Daraus ergibt sich ein Materialgemeinkostenzuschlagssatz von 10 %, wiederum aus dem
Durchschnitt der letzten zwolf Monate.

Die Planung in der Normalkostenrechnung erfolgt nun auf Basis der Normalkosten-
sdtze fiir die Leistungsverrechnung beziehungsweise von Normalzuschlagsitzen fiir
die Bezuschlagung von Gemeinkosten.

Beurteilung der Normalkostenrechnung
Sofern keine Leistungsmengen geplant werden, weil die Erhebung gegebenenfalls
technisch nicht moglich oder zu aufwendig ist oder die analytische Planung noch
in der Vorbereitung ist, stellt die Normalkostenrechnung eine sinnvolle Ergdnzung
zur Istkostenrechnung dar, weil damit eine Abweichungsanalyse der Istkosten von
den Normalkosten durchgefiihrt werden kann. Die Abweichungen zwischen Istwerten
und Normalwerten sind als Kostenabweichungen nicht weiter differenzierbar.

Die Normalkostenrechnung hatte eine hohe Verbreitung in der Ubergangsphase
von der reinen Istkostenrechnung zur Plankostenrechnung. Beziiglich der Normalkos-
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tentarife und -zuschlagssatze kann jedoch nur schwer eine Aussage getroffen werden,
wie sich bei einer Anderung der Ist-Fertigungsstunden die Istkosten entwickeln sol-
len. So ist es im Rahmen einer Abweichungsanalyse zwischen Istkostenrechnung und
Normalkostenrechnung nicht moéglich zu beurteilen, ob z. B. eine Verdoppelung der
Fertigungsstunden aus dem Vorjahr auch zu einer Verdoppelung der Kosten fiihrt,
weil keine Kostenplanung der Fertigungsstunden existiert, die fiir jeden Beschéfti-
gungsgrad die Sollkosten angibt. Gleiches gilt fiir die Gemeinkostenzuschlagssitze.
Unwirtschaftlichkeiten in der Vergangenheit werden so auch in die kiinftigen Kosten-
sdtze und Zuschlagsitze eingerechnet beziehungsweise fortgeschrieben. Schmalen-
bach (1963) hat dies mit der einprdgsamen Formulierung umschrieben, dass bei einer
Abweichungsanalyse zwischen Istkostenrechnung und Normalkostenrechnung ggf.
Schlendrian mit Schlendrian verglichen werde.

Insbhesondere bei vorgegebenen Preisen (politische Vorgaben durch den Gesetz-
geber, zum Beispiel Gebiihren), tiberwiegend vorhandener Vollbeschiftigung und
Fehlen einer Leistungsaufschreibung in den Kostenstellen findet dieses Kostenrech-
nungssystem seine Anwendung.

1.6.4 Grundlagen Starre Plankostenrechnung

Die typische Eigenschaft einer Plankostenrechnung besteht darin, dass unabhangig
von den Istkosten vergangener Perioden fiir die kommenden Planungszeitraume Plan-
leistungsmengen und Plankosten durch eine in jeder Planungsrunde neu erfolgende
Analyse der Beschaffungs- und Absatzmaérkte (=analytisch) festgelegt werden.

Die Plankostenrechnung setzt voraus, dass dem Wertegeriist (Beschaffungspreise
der Produktionsfaktoren) zur Plankostenbildung ein entsprechendes Mengengeriist
fiir die eingesetzten Produktionsfaktoren entspricht. Wenn dies fiir alle Kostenarten
eines Unternehmens und fiir jede Planperiode vollstandig durchgefiihrt werden soll,
so ist dies ein sehr aufwendiges Verfahren. Die aus der Multiplikation von Menge und
Preis berechneten Kosten werden bei der starren Plankostenrechnung nicht in varia-
ble (beschaftigungsabhingige) und fixe (beschéftigungsunabhéngige) Kosten unter-
teilt. Die innerbetriebliche Leistungsverrechnung und die Bildung der Zuschlagsitze
fiir die Kalkulation erfolgen auf der Basis eines Vollkostensatzes (Gesamttarif).

Fiir das Unternehmen ist festzustellen, ob die Gemeinkosten sinnvoll auf den
Beschiftigungsgrad bezogen werden konnen. Kosten der Betriebsbereitschaft wie
Abschreibungen der Gebadude und Betriebsmittel sind kurz- bis mittelfristig als fixe
Kosten anzusehen. Langfristig sind auch diese Kosten durch Kapazitdtsanpassung
variabel (sprungfixe Kosten) doch ist diese Ebene nicht Gegenstand des operativen
Controllings, sondern des strategischen Controllings inkl. der Investitionsrechnung.
Sind die Kosten in hohem Ausmaf von der Beschiftigung abhéngig, z. B. Gemeinkos-
tenmaterial oder auch die Kosten des Einsatzes externer Arbeitnehmer (Zeitarbeits-
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firmen), so wird der Ansatz eines Vollkostensatzes den Steuerungsnotwendigkeiten
nicht gerecht.

In der starren Plankostenrechnung erfolgt die Berechnung des Plantarifs zur Leis-
tungsverrechnung aus der Division der leistungsbezogenen Plankosten und der ge-
planten Leistungsmenge. Es kann ermittelt werden, ob die Istkosten mit den verrech-
neten starren Plankosten iibereinstimmen, oder ob Abweichungen auftreten.

Beispiel Plankosten (bezogen auf eine bestimmte Periode Pe)
Planbeschaftigung: 5.000 h/Pe
Plankosten: 100.000 €/Pe

daraus ergibt sich ein Plankostentarif von 100.000/5.000 = 20 €/h
Istbeschaftigung: 3.000 h/Pe

Istkosten: 90.000 €/Pe
Kosten 100.000 4 Plankosten
n€/Pe 90.000 } AKI1
Istkosten
AK2
60.000
Verrechnete Kosten
_ Beschiftigung
By« = 3.000 Bpin =5.000  inh/Pe
AKI1 Plan-Istabweichung in €/Pe
AK2 Differenz zwischen Istkosten und verrechneten Plankosten in €/Pe

Abb. 1.12: Starre Plankostenrechnung (Grafische Darstellung)

Fiir das Controlling ergeben sich folgende Analysemaglichkeiten:
1. Reiner Plankosten-/Istkosten-Vergleich ohne Beriicksichtigung der Beschdftigung

Plankosten — Istkosten = 100.000 — 90.000 = 10.000 €/Pe

Die Istkosten sind geringer als die Plankosten. Beide Betrdge beziehen sich jedoch auf un-
terschiedliche Beschiftigungen (Planbeschiftigung versus Istbeschiftigung). Daher sagt der
Plan-Ist-Vergleich lediglich aus, dass die vorgegebenen Plankosten unterschritten wurden; er
sagt aber nicht aus, ob die 90.000 €/Pe angemessene, wirtschaftliche Kosten sind oder ob
sie in Bezug auf die 3.000 geleisteten Stunden unwirtschaftliche bzw. tiberhohte Kosten dar-
stellen.
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2. Vergleich der Istkosten mit den verrechneten Plankosten

Verrechnete Plankosten: 3.000 h/Pe - 20 €/h = 60.000, - €/Pe
Istkosten — verrechnete Plankosten = 90.000 — 60.000 = 30.000, - €/Pe

Es kann nicht analysiert werden, welcher Anteil an den 30.000 €/Pe Abweichung darauf zu-
riickzufiihren ist, dass

- die Istbeschdftigung mit 3.000 h/Pe unter der Planbeschdftigung von 5.000 h/Pe liegt
- obder Vollkostensatz (Plantarif) mit 20 €/h zu niedrig geplant wurde

— welche Unwirtschaftlichkeiten gegebenenfalls in den Istkosten enthalten sind

Beurteilung der starren Plankostenrechnung

Eine Trennung der Kostenabweichungen nach unterschiedlichen Kategorien (Abwei-
chungsursachen) ist bei Verwendung von Vollkosten nicht moéglich. Die starre Plan-
kostenrechnung ist somit nur geeignet bei kaum schwankender Beschiftigung.

Versorgungsbetriebe, die mit langfristigen Preisfestlegungen (vorgegebene Prei-
se) und mit relativ konstantem Einsatzmengen arbeiten, konnen ihre Anforderungen
an ein Kostenrechnungssystem mit der starren Plankostenrechnung gegebenenfalls
erfiillt sehen.

Unternehmen, die einen sehr hohen Anteil fixer Kostenarten haben, oder bei de-
nen die Wirtschaftlichkeitskontrolle der Kostenstellen keine grofie Rolle spielt, kon-
nen evtl. ebenfalls mit der starren Plankostenrechnung arbeiten.

Unternehmen mit einem hohen Anteil variabler Kostenarten, die unter harten
Wetthewerbsbedingungen auf die Wirtschaftlichkeit ihrer Kostenstellen achten miis-
sen und die fiir die Preisbildung im wetthewerbsintensiven Umfeld auch ihre genauen
Preisuntergrenzen kennen miissen, geniigt dieses Kostenrechnungssystem dagegen
nicht.

1.6.5 Grundlagen Flexible Plankostenrechnung

Basis der flexiblen Plankostenrechnung ist eine Aufteilung in fixe und variable Kosten.
Diese Zuordnung ergibt sich aus der Kombination von Kostenstelle, Leistungsart und
Kostenart. Die Berechnung der Kostengréfen erfolgt nach:

Beschaftigungsgrad = Istbeschiftigung / Planbeschaftigung

Die Planbeschiftigung entspricht der geplanten Leistungsmenge in einer Kostenstel-
le, z. B. geplante Fertigungsstunden in einem bestimmten Monat. Die Istbeschiftigung
ergibt sich aus der in diesem Monat verrechneten Leistungsmenge. Die fixen Plankos-
ten einer Kostenstelle sind Kosten der Betriebsbereitschaft und damit auch bei einer
Beschiftigung von null Stunden zu planen. Insbesondere die zeitbedingten Abschrei-
bungskosten fiir die Anlagen, Mieten, kalkulatorische Zinsen, vorbeugende Instand-
haltung, Gehélter und Personalkosten fiir dispositive Tatigkeiten (Kostenstellenlei-
tung) sind als fixe Kosten zu planen. Die variablen Plankosten in einer Kostenstelle
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Istkosten 90.000
Kosten 100.000 4
in€/Pe  90.000 \
AK3 4
76.000 Beschiftigungs
abweichung
olkosten
40.000
Fixkosten
Verrechnete Plankosten
. Beschiftigung
B = 3.000 Bpin =5.000  inh/Pe
AK3 Abweichung in €/Pe z. B. wegen

* Verbrauchsabweichung
* Preisabweichung
* Strukturabweichung

Abb. 1.13: Flexible Plankostenrechnung (Grafische Darstellung)

fallen erst mit der Leistungserstellung an. Dies sind zum Beispiel Materialeinzelkos-
ten und Lohneinzelkosten. Bestimmte Kostenarten fallen teilweise als fixe und teilwei-
se als variable Kosten an, z. B. Energiekosten. Die Sollkosten sind nun die fiir einen
Beschiftigungsgrad erwarteten Istkosten (gewissermafen die betriebswirtschaftlich
akzeptablen Istkosten die eine Wirtschaftlichkeit der Kostenstelle signalisieren) und
ergeben sich aus:

Sollkosten = Plankosten fix + Plankosten variabel - Beschéftigungsgrad, in €/Pe

Ist die erbrachte Leistungsmenge in der Kostenstelle gleich null, ist auch die Héhe der
variablen Sollkosten gleich null. Die Hohe der variablen Sollkosten entwickelt sich
gemafl dem Beschiftigungsgrad. Aus dem Verhiltnis von variablen und fixen Kosten
einerseits und der Leistungsmenge andererseits ergeben sich ein variabler und ein
fixer Tarif fiir die Leistungsart der Kostenstelle.

Tarif fix = fixe Kosten/Planleistungsmenge in€/h
Tarif variabel = variable Kosten/Planleistungsmenge in€/h

Damit ergibt sich die in Abb. 1.13 gezeigte Darstellung.

Auf der Basis fixer und variabler Kosten ist es moglich, die Kostenabweichungen
nach einzelnen Abweichungskategorien zu unterscheiden. Bei den Einsatzfaktoren
einer Kostenstelle ergibt sich eine Preisabweichung aufgrund einer Differenz von Fak-
torpreisen, wenn z. B. die Preise fiir Material (Preisabweichung in den Beschaffungs-
kosten fiir Material) oder Tarife fiir bezogene Kostenstellenleistungen sich gedndert
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haben. Verbrauchsabweichungen treten dann auf, wenn die Ist-Verbrauchsmengen
sich von den geplanten Verbrauchsmengen unterscheiden. Bei Einsatz anderer Ma-
terialien und anderer Leistungen als geplant, erfolgt der Ausweis dieser Kostenab-
weichung als Strukturabweichung. Auf der Leistungsseite einer Kostenstelle kénnen
die Beschéftigungsabweichung und die Verrechnungspreisabweichung der an ande-
re Kostenstellen gelieferten Leistungen unterschieden werden. Die Beschiftigungs-
abweichung ergibt sich dadurch, dass aufgrund einer htheren Plan-Beschiftigung
gegeniiber der Ist-Beschaftigung ein niedrigerer Kostentarif fiir die Kostenstellenleis-
tungen zugrunde gelegt wurde, als auf Basis der Istbeschiftigung notwendig gewesen
wadre. Dies ist ein Effekt, der sich aufgrund des Vollkosten-Divisionskalkulationsansat-
zes fiir die Kostenstellentarife ergibt. Verrechnungspreisabweichungen ergeben sich
aus einem manuell (bzw. unternehmenspolitisch) gesetzten Tarif und demjenigen Ta-
rif, der auf Basis der Istkosten eigentlich hatte angesetzt werden miissen.

Beispiel flexible Plankosten
Bei Erweiterung des vorhergehenden Beispiels, das zur Verdeutlichung der starren Plankosten-
rechnung diente, folgt:

Planbeschaftigung: 5.000 h/Pe

Istbeschaftigung: 3.000 h/Pe => Beschaftigungsgrad = 0,6
Plankosten fix: 40.000 €/Pe

Plankosten variabel: 60.000 €/Pe

Plankostensatz: 100.000€/Pe/5.000 h/Pe = 20€/h
Verrechnete Plankosten: 60.000€/Pe = 3.000 Stunden/Pe - 20 €/Stunde
Istkosten: 90.000 €/Pe

Sollkosten: 40.000 + 60.000 - 0,6 = 76.000 €/Pe

Beschéftigungsabweichung = Sollkosten — verrechnete Plankosten
=76.000 - 60.000 = 16.000

Da der Stundensatz auf Basis einer Beschaftigung von 5.000 h/Pe geplant wurde, jedoch nur
3.000 h/Pe im Ist geleistet wurden, bleibt die Kostenstellen auf 16.000 €/Pe ,,unverschuldet sit-
zen“,

Verbrauchsabweichung = Istkosten — Sollkosten = 90.000 — 76.000 = 14.000 €/Pe

Die 14.000 €/Pe Verbrauchsabweichung konnte darauf zuriickzufiihren sein, dass Un-

wirtschaftlichkeiten eingetreten sind. Fiir das Controlling ergeben sich nun im Zu-

sammenwirken mit der Kostenstellenleitung die folgenden Fragen nach den Abwei-

chungsursachen und den zu treffenden Mafinahmen bzw. Fiihrungsentscheidungen:

—  Welche Ursachen fiihrten zur Verbrauchsabweichung? = Berechnung der einzel-
nen Abweichungskategorien (Preis-, Mengen-, Strukturabweichung). Die Erldute-
rung der Berechnung der einzelnen Abweichungskategorien im System SAP er-
folgt im Kapitel Kostenstellenrechnung/Gemeinkostencontrolling.

- Liegt ein Personalkostenproblem vor? Sollte die Beschéftigtenanzahl in der Kos-
tenstelle an die Istbeschiftigung angepasst werden?
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— Oder wurde unsachgemafl mit dem Material gewirtschaftet, was zu einem iiber-
hohten Verbrauch fiihrte?

— Zudem muss gekldrt werden, ob die Abweichung ev. auf Planungsfehler, Zufdlle
oder externe Faktoren zuriickzufiihren sind.

Beurteilung der flexiblen Plankostenrechnung

Die Flexible Plankostenrechnung ist ein leistungsfdahigeres Kostenrechnungssystem
als die starre Plankostenrechnung. Allerdings ergibt sich der Tarif durch Proportio-
nalisierung der fixen Kosten. Es wird unterstellt, dass pro Leistungsmengeneinheit
einer Kostenstelle ein gleich hoher Anteil an Fixkosten anfillt. Dies entspricht jedoch
nur bedingt der Realitit, da die Produktionsfaktoren Mensch und Maschine einen be-
stimmten Kapazitdtsumfang bereitstellen, der nur in engen Grenzen variiert werden
kann (Arbeitszeit der Mitarbeiter, Intensitdten im Betrieb der Maschinen). Ein noch
grofieres Problem stellt die Zurechenbarkeit der mit der Leistungsbereitschaft verbun-
denen fixen Kosten zu den einzelnen Leistungseinheiten dar. Die im Produktionsbe-
trieb beschaftigten Mitarbeiter und Maschinen lassen sich in der Regel den Fertigungs-
leistungen zuordnen. Schwieriger wird es aber mit den indirekten Organisationsein-
heiten, zum Beispiel der Arbeitsvorbereitung, Beschaffung und den Fiihrungskriften.
Die fixen Kosten der indirekten Bereiche (Hilfskostenstellen), die den Hauptkosten-
stellen iiber Umlagen im Rahmen der Kostenstellenrechnung belastet werden, gehen
meistens iiber Schliisselung in den Kalkulationssatz/Leistungstarif der Hauptkosten-
stellen ein.

Eine nur bedingt oder gar nicht verursachungsgerechte Zurechenbarkeit der fi-
xen Kosten zu den Leistungsmengen ist der Hauptkritikpunkt an der flexiblen Plan-
kostenrechnung. Nur die mit der Leistungserstellung korrelierenden Kosten sollten in
die Kostenbetrachtung einflieBen. Das von Plaut (vgl. Plaut/Miiller/Medicke (1973))
und anderen Kostenfachleuten entwickelte Kostenrechnungssystem wird daher als
Grenzplankostenrechnung bezeichnet. Grenzkosten sind die mit Leistungsmengenan-
derungen zusétzlich entstehenden oder sich reduzierenden Kosten. In Weiterentwick-
lung der flexiblen Plankostenrechnung werden bei der Grenzplankostenrechnung nur
die beschiftigungsabhidngigen variablen Kosten in kurzfristigen Entscheidungsfillen
zur Unternehmenssteuerung herangezogen.

1.6.6 Grundlagen Grenzplankostenrechnung

In der Grenzplankostenrechnung wird ein Verrechnungssatz gebildet, der nur die va-
riablen Kosten einschlief3t. Der Gesamttarif einer Leistungsart der Kostenstelle ergibt
sich aus dem Verhaltnis der variablen Kosten und der Leistungsmenge. Die fixen Kos-
ten werden im Rahmen der Planung an die leistungsempfangenden Bereiche des Un-
ternehmens verteilt (Fixkostenvorverteilung) und sind nicht Bestandteil der Tarifer-
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mittlung. Letztendlich werden die Fixkosten als Fixkostenblock auf unterschiedlichen
Organisationsebenen an das Ergebnis verrechnet; die Kostentrdger dagegen werden
nur mit den variablen Kosten belastet und leisten mit dem dariiber hinausgehenden
Umsatzerlos einen Deckungsbeitrag zur Deckung des Fixkostenblocks und zur Erzie-
lung eines Gewinnes. Bei den Kostenstellen werden daher nur diejenigen Verbrauchs-
abweichungen gemessen, fiir die sie auch kurzfristig die Verantwortung tragen. (Vgl.
Kilger/Pampel/Vikas 2007 S. 1-42; Miiller 1996 S. 127 ff.; Plaut/Miiller/Medicke 1968
S.211f.)

Beispiel Grenzplankosten

Planbeschaftigung: 5.000 Stunden in h/Pe

Istbeschaftigung: 3.000 Stunden/Pe = Beschaftigungsgrad = 60 % oder 0,6
Plankosten fix: 40.000 €/Pe

Plankosten variabel: 60.000€/Pe

Istkosten fix: 40.000 €/Pe

Istkosten variabel:  50.000 €/Pe

Damit ergibt sich ein variabler Tarif von 60.000/5.000 = 12€/h
Die verrechneten Plankosten betragen: 3.000-12 = 36.000€/Pe
Es ergibt sich eine Verbrauchsabweichung, die die Kostenstelle zu verantworten hat:

Istkosten variabel — Sollkosten variabel = 50.000 — 36.000 = 14.000 in €/Pe

Die fixen Istkosten sind mit den fixen Plankosten identisch. Sie wurden bereits im Zuge der Planung
bei der Fixkostenvorverteilung auf die empfangenden Bezugsobjekte verrechnet.

Verrechnete Plankosten = Sollkosten in der Grenzplankostenrechnung

Beurteilung der Grenzplankostenrechnung

Der Vorteil dieses Kostenrechnungssystems liegt in der konsequenten Umsetzung
eines strengen Verursachungsprinzips. Ziel ist die Erreichung eines maximalen De-
ckungsbeitrags zur Deckung der fixen Kosten und zur Erwirtschaftung eines Gewinns.
Insbesondere Unternehmen in wettbewerbsintensiven Markten, die auch auf der Ba-
sis kurzfristiger Preisuntergrenzen dispositive Entscheidungen treffen miissen, setzen
auf dieses Kostenrechnungssystem. Die Grenzplankostenrechnung ist aufbauend auf
den Arbeiten von Plaut und Kilger und den anderen Wegbereitern dieses Kostenrech-
nungssystems insbesondere von Miiller (Vgl.: Miiller 1996) und Vikas (Vgl.: Vikas
1993; Kilger/Pampel/Vikas 2007) zur Prozesskonformen Grenzplankostenrechnung
weiterentwickelt worden. Hierbei werden Elemente der im folgenden Kapitel zu be-
schreibenden Prozesskostenrechnung mit der Grenzplankostenrechnung verkniipft.



1.6 Kostenrechnungs- und Controllingsysteme = 39

Istkosten 90.000 Verrechnete
Kosten 100.000 4 Plankosten
in€/Pe  90.000 = Sollkosten
AK4
76.000
40.000
Fixkosten
Verrechnete Plankosten
_ Beschiiftigung
By = 3.000 Bpun =5.000  inh/Pe
AK4 Abweichung in €/Pe z. B. wegen

* Verbrauchsabweichung
* Preisabweichung
* Strukturabweichung

Abb. 1.14: Grenzplankostenrechnung grafisch (Eigene Darstellung)

1.6.7 Grundlagen Prozesskostenrechnung

Die zunehmend kapitalintensivere industrielle Produktion, bedingt durch den Ersatz
von Arbeitnehmern durch Maschinen, fithrt dazu, dass der Anteil der variablen Ein-
zelkosten abnimmt und der Anteil der variablen und fixen Gemeinkosten auch auf
den Hauptkostenstellen zunimmt. Auf den Kostenstellen der administrativen und un-
terstiitzenden Bereiche (Verwaltungs-, Hilfs-, Vorkostenstellen) findet sich typischer-
weise schon immer ein hoher Anteil fixer Gemeinkosten. Die Wirtschaftlichkeitsbeur-
teilung von Kostenstellen, fiir die sich kein Grenzkostensatz bzw. variabler Tarif be-
stimmen ldsst, ist aber in der Grenzplankostenrechnung nicht moglich. Wenn sich
in der Grenzplankostenrechnung Kostenstellen mit {iberwiegend fixen Gemeinkosten
iiber innerbetriebliche Verrechnungspreise oder Zuschlagssatze auf andere Kosten-
stellen oder Kostentrdger verrechnen, dann handelt es sich wieder um die aus Sicht
der Grenzplankostenrechnung abzulehnende Proportionalisierung der fixen Gemein-
kosten. Das Problem wird in der Prozesskostenrechnung dadurch gel6st, dass fiir die
traditionell als fix angesehenen Gemeinkosten z. B. der administrativen Kostenstellen
Maf3gréflen der Kostenverursachung gesucht werden, mit denen sich doch eine Be-
schiftigungsabhdngigkeit der vermeintlich fixen Gemeinkosten messen ldsst. Diese
Maf3gréflen der Kostenverursachung werden in der Prozesskostenrechnung als Kos-
tentreiber bezeichnet. Kilger u. a. haben schon friih auf diese Moglichkeit der Findung
geeigneter Maf3groflen der Kostenverursachung fiir die indirekten Bereiche hingewie-
sen, um damit eine Wirtschaftlichkeitsbeurteilung z. B. auch der administrativen Kos-
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Abb. 1.15: Grundschema der Prozesskostenrechnung in SAP

tenstellen durchfiihren zu kénnen. International bekannt geworden ist diese Verfei-
nerung der Grenzplankostenrechnung als ,,Activity Based Costing“ durch die Arbeiten
von Cooper und Kaplan (Vgl. Kaplan/Cooper 1999).

Einzelne, in sich geschlossene und wertschépfende Aktivitdten z.B. Auftrags-
abwicklung werden in der Prozesskostenrechnung als Prozess definiert und mit den
Kostenstellenleistungen belastet, die fiir den jeweiligen Prozess erbracht werden. Die
Verrechnung der auf den Prozessen gesammelten Gemeinkosten auf die Kostentrager
erfolgt nun nicht iber Gemeinkostenzuschlagssitze, sondern iiber direkte Zuord-
nungen zu Merkmalen (z.B. Leistungsinanspruchnahme) der Kostentréger. Die Zu-
ordnung wird in einem Prozessschema definiert, auf dessen Basis die Prozesskosten
an die Kostentrdger abgerechnet werden. Die Ziele sind eine verursachungsgerechte
Zurechnung der Gemeinkosten auf die Kostentrdger und eine Wirtschaftlichkeitsbe-
urteilung der Prozesse.

Der Ansatz der Prozesskostenrechnung besteht nun darin, parallel zur klassi-
schen Planungsebene auf Basis von zuvor definierten Geschiftsprozessen Kosten
und Leistungsmengen zu planen, zu bewerten und zu erfassen. Damit ist zunédchst
ein hoher Aufwand zur Erstellung der Konzeption fiir den Einsatz dieses Kosten-
rechnungssystem verbunden. Daher sollten nur die wesentlichen, wertschépfenden
Geschiftsprozesse in die Prozesskostenrechnung eingehen. Neben marktorientierten
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Geschiftsprozessen, konnen auch die kritischen Prozesse der unterstiitzenden Berei-
che einer prozessorientierten Analyse unterzogen werden. Kritisch aus der Sicht der
Prozesskostenrechnung sind Prozesse, deren Effizienz eine hohe Auswirkung auf die
Effizienz anderer Geschéaftsprozesse hat.

Die Analyse des Zusammenhangs der kritischen Geschéaftsprozesse mit anderen
Prozessen ist einer der Ansatzpunkte dieser Erganzungs- bzw. Sonderrechnung. Die
organisatorische Zuordnung der Controllingobjekte (z. B. Kostenstelle, Auftrag, Kos-
tentrdger) zu Prozessen ist eine Voraussetzung fiir die Integration zwischen Kosten-
stellenrechnung, Auftragsabrechnung, Ergebnisrechnung und Prozesskostenrech-
nung. Dadurch wird es moglich, organisationselementiibergreifende Prozesse zu
definieren und in den Wertefluss des Controllings einzubeziehen.

Die Definition der wertschopfenden und kritischen Geschéaftsprozesse ist die Vor-
aussetzung zur Konzeption und Einfiihrung der Prozesskostenrechnung in einem Un-
ternehmen. Innerhalb der Einzelprozesse wird zwischen leistungsmengeninduzierten
(beschiftigungsabhingigen) und leistungsmengenneutralen (nicht beschéftigungs-
abhingigen) Prozessen unterschieden. Die leistungsmengenneutralen Prozesse die-
nen der Betriebsbereitschaft, die leistungsmengeninduzierten Prozesse dienen der ei-
gentlichen Leistungserstellung. Die Zurechnung der leistungsmengeninduzierten Pro-
zesse auf die Prozesskosten erfolgt {iber die Inanspruchnahme der Leistungsmengen.
Die leistungsmengenneutralen Kosten werden durch Kostenverteilung den Prozessen
zugerechnet. Damit lasst sich berechnen, was die Durchfiihrung eines Prozesses kos-
tet, z. B. die Bearbeitung eines Kundenauftrages oder die Abwicklung einer eingehen-
den Sendung.

Die Verrechnung der Prozesskosten an den Kostentrédger, zum Beispiel den Kun-
denauftrag erfolgt in SAP {iber ein so genanntes Template, mit dem festgelegt wird,
auf welcher Basis ein Prozess in Anspruch genommen wird und wie die Prozessmen-
ge zu berechnen ist. So konnen zum Beispiel in Abhdngigkeit vom Produkt bestimmte
Qualitatspriifungsprozesse zu verrechnen sein. Daher wird im Template eine Wenn-
dann-Beziehung festgelegt und die zu verrechnende Prozessmenge definiert: z. B. je
1.000 Stiick Wareneingang = eine Prozesseinheit ,,Qualitdtspriifungsprozess.

Die Prozesskostenrechnung wird dann eingesetzt, wenn ein hoher Anteil von
Gemeinkostenprozessen im Unternehmen existiert, deren Wirtschaftlichkeit beurteilt
werden soll oder wenn eine verursachungsgerechtere Verrechnung der Gemeinkosten
auf Kostentrager erforderlich ist, als dies iiber die Verwendung von Gemeinkostenzu-
schlagssatzen moglich ist.

Beurteilung der Prozesskostenrechnung

Die Prozesskostenrechnung ist eine konsequente Weiterentwicklung der Kostenrech-
nungssysteme beziiglich der Umsetzung des Verursachungsprinzips. Die Gemeinkos-
ten der Kostenstellen werden prozessbezogen iiber die Hauptprozesse auf die Kosten-
trdager/Produkte weiterverrechnet. Der Mangel der klassischen Kostenrechnungssyste-
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me, dass Allokations-, Degressions- und Komplexitdtseffekte u. U. nicht richtig abge-
bildet werden kann hierdurch behoben werden. In der Zuschlagskalkulation werden
ansonsten haufig kleine Auftrage oder Produktsparten bevorzug und grofie Auftrdge
oder Sparten benachteiligt, so dass es zu Fehlentscheidungen kommen kann.

1.7 Organisations-Struktur des Controllings in SAP S/4HANA

Das Kapitel gibt eine Einfiihrung in die aktuelle Positionierung des Controllings im
Zeitalter der Digitalisierung. Im zweiten Teil wird Bezug auf die organisatorische Ein-
bettung des Controllings im System S/4HANA genommen.

1.7.1 Betriebswirtschaftliche Einordnung

Die optimale organisatorische Einordnung des Controllings ist eine Voraussetzung
dafiir, wie wirkungsvoll die Controlling-Aufgaben wahrgenommen bzw. erfiillt wer-
den konnen (vgl. hierzu Hahn/Hungenberg 2001, S. 289 ff.; Horvath & Partners 2006,
S. 287 fi.).

Im Laufe der Jahre wurde das Wissen und die Erfahrung von Controllern in Ge-
schiftsangelegenheiten durch das Wissen iiber das Managen ergdnzt, so dass sie die
Rolle des Geschiftspartners einnahmen. Die beratende Rolle des Controllers domi-
niert. In der heutigen digitalen Welt sind zuséatzliche Kenntnisse zur IT-gestiitzten Vor-
hersage von grofier Bedeutung. Die digitale Transformation fiihrt zu einer neuen Rol-
le des Controllers als Business Analyst unterstiitzt vom Data Scientist. Die Controller
iibernehmen die Aufgabe, Fragestellungen zu entwickeln, welche vom Data Scientist
in Vorhersagemodellen umgesetzt werden. Der Controller iibernimmt die Aufgabe, die
aus den Daten gewonnenen Informationen zu interpretieren und in Handlungsemp-
fehlungen fiir das Management umzusetzen.

Eine linienbezogene Einordnung des Controllings erfordert von den Mitarbeitern
Zeit fiir das Tagesgeschift und fiir Personalangelegenheiten, die fiir die innovativen
Controlling-Aufgaben der Planung, Berichtserstellung und Berichtsanalyse verloren
geht. Daher hat sich im Laufe der Zeit die Eingliederung des Controllings als Stabs-
stelle durchgesetzt. Zwischen der Geschiftsfiihrung und dem Controlling sollte auf-
grund der gesamtunternehmensbezogenen Aufgabenstellung ein kurzer Dienstweg
bestehen. Die gesamtunternehmensbezogene Aufgabenstellung erfordert auch, dass
der Controller nicht ausschliefllich einem Produkt (das macht der Produktmanager)
oder einem Kunden (Account-Manager) zugeordnet wird, sondern einem Geschéfts-
bereich, einer Sparte oder auch der Tochtergesellschaft eines Konzern-Unternehmens.
Fiir die Konzern-Ebene kann ein Konzerncontrolling (angels.: Corporate Controlling)
etabliert werden. Hier erfolgt die Konsolidierung der Daten der Einzelunternehmen
zum Konzernergebnis.
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Abb. 1.16: Organisatorische Einordnung des Controllings im Zeitalter der Digitalisierung. (Quelle:
Vitezic — Lebefromm — Perlic: From the analytical to digital business performance management —
A new challenge to controlling. DIGITOMICS, Opatija 02.—04.05.2018.)

1.7.2 Organisatorische Ausgestaltung im SAP System

Echtzeit-Analysen, aussagekriftige Analysen, gesicherte Prognosen bis hin zu einem
agilen Controlling stellen neue Herausforderungen fiir das Controlling dar. Das hoch-
integrierte Anwendungs-System SAP ERP hat die Verfiigharkeit der Daten aus Logistik
im Rechnungswesen in Echtzeit unterstiitzt. Dazu werden die Stammdatenobjekte der
Module sogenannten Organisations-Ebenen zugeordnet und die Organisationsebenen
wiederum untereinander.

Die Kkleinste bilanzierende Einheit ist die Gesellschaft. Die Gesellschaft wird im
SAP System als Buchungskreis angelegt. Wesentliche Parameter des Buchungskreises
sind die Buchungskreiswahrung, die Geschiftsjahresvariante und der Kontenplan.
Neben der Buchungskreiswdhrung konnen im FI weitere parallele Wahrungen ge-
fiihrt werden. Die Geschiftsjahresvariante definiert die Periodizitédt des Geschéftsjah-
res und die Zuordnung zum Kalenderjahr. Bei der Einstellung eines verschobenen
Geschiftsjahres beginnt das Geschiftsjahr zum Beispiel im Oktober und dauert bis
September des Folgejahres. Daneben kdnnen Zusatzperioden iiber die Periode 12 hin-
aus definiert werden. Die Stammdaten im FI, Hauptbuchkonten, Debitorenkonten,
Kreditorenkonten und Anlagenkonten werden dem Buchungskreis zugeordnet und
sind auch nur in diesem Buchungskreis bei der Belegbuchung kontierbar. Existie-
ren in einer Firma mehrere Geschéftsbereiche, so wird fiir die Erstellung interner
Bilanzen das Organisationselement ,,Geschiftsbereich“ definiert. Alle Stammdaten
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eines Buchungskreises (insb. Sachkonten, Debitoren, Kreditoren) sind zusitzlich
noch einem Geschiftsbereich zugeordnet. Alternativ zum Geschiftsbereich kann das
Segment im SAP System gepflegt werden. Das Segment wird im Stammsatz des Profit
Centers eingetragen. Das Profit Center wird im Produktstamm (Materialstamm) und
in den operativen Controlling Objekten, zum Beispiel Kostenstelle eingetragen. Alle
Buchungen zum Produkt bzw. zu einem operativen Controlling-Objekt enthalten so-
mit die Kontierung auf Profit Center und Segment. Dadurch sind die Erstellung von
Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnung auf den Ebenen Profit Center und Segment
moglich.

Kostenrechnungskreis
Buchungskreis

Verkaufsorganisation

Werk

o

Abb. 1.17: Organisations-Ebenen in SAP S/4HANA

g
<
\ 4
4

Der Kostenrechnungskreis ist die Organisations-Ebene des CO im SAP System, wo-
bei mehrere Buchungskreise einem Kostenrechnungskreis zugeordnet werden kon-
nen. Wird in einem Unternehmen ein zentrales, konzernweites Controlling etabliert
(Corporate Controlling) in dem auch die Moglichkeit der Gestaltung und Beeinflus-
sung des operativen Controllings der Konzerntochter vorgesehen ist, wird ein Kosten-
rechnungskreis wiederum mehreren Buchungskreisen zugeordnet. Eine wichtige Fra-
ge bei der Definition der Controlling-Organisation ist die Festlegung auf ein zentrales
oder dezentrales Controlling. Im Falle eines zentralen Controllings werden die Bu-
chungskreise der Einzelfirmen einem Kostenrechnungskreis zugeordnet (buchungs-
kreisiibergreifende Kostenrechnung). Dadurch sind folgende Funktionen moglich:
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— Buchungskreisiibergreifende Kalkulation. Z. B. erfolgt die Produktion im Werk A
(mit eigenem Buchungskreis) und die reine Lagerung und Auslieferung im Werk B
(ebenfalls eigener Buchungskreis). Zur Bewertung der Lagerbestinde im Werk B
muss auf die Kalkulation im Werk A zuriickgegriffen werden. Zuséatzlich kénnen
fiir die Kalkulation in Werk B weitere Kosten, wie z. B. Transportkosten, beriick-
sichtigt werden.

— Konzernkalkulation: Kalkulation iiber alle buchungskreisiibergreifenden Pro-
duktionsstufen hinweg, Ermittlung des Wertschopfungsanteils jeder Produk-
tionsstufe

— Buchungskreisiibergreifende Verrechnung. Diese ist allerdings nur bei umsatz-
steuerlicher Organschaft méglich.

Bei Verwendung eines zentralen, buchungskreisiibergreifenden Kostenrechnungs-
kreises kdnnen neue Gesellschaften schnell in das CO integriert werden. Eine Neuim-
plementierung eines eigenen, buchungskreisbezogenen Kostenrechnungskreises ist
nicht erforderlich.

Eine weitere Bedingung fiir die zentrale Controlling-Losung ist die Verwendung
eines einheitlichen Kontenplans und einer einheitlichen Geschiftsjahresvariante.
Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass sich im Falle eines konzernorientierten
Controllings eine zentrale Controlling-Instanz mit buchungskreisiibergreifender Kos-
tenrechnung anbietet. Ist das Controlling eher einzelunternehmensbezogen, ist die
Verwendung dezentraler Controlling-Instanzen mit einer 1:1 Beziehung/Deckungs-
gleichheit von Buchungskreis und Kostenrechnungskreis vorzuziehen. Betriebswirt-
schaftliche gesehen hdngt dies davon ab, wie unterschiedlich sich die Geschiftsfelder
der Geschiftsbereiche darstellen.

Ein Werk stellt den Standort eines Unternehmens aus der Sicht der Produktion,
Lagerhaltung und Logistik dar und muss eindeutig einem Buchungskreis zugeordnet
sein. Andererseits konnen einem Buchungskreis mehrere Werke zugeordnet werden.
In der Materialwirtschaft (MM — Materialmanagement) enthalten die Materialstamm-
segmente aufler dem allgemeinen Teil eine Werks-Zuordnung. In der Produktionspla-
nung (PP - Production Planning) sind es die Stammdaten fiir Stiicklisten, Arbeits-
pliane und Arbeitspldtze, welche werksbezogen gefiihrt werden. Im Vertrieb (SD - Sa-
les Distribution) werden die Kundenstammsétze zum Vertriebsbereich, bestehend aus
Verkaufsorganisation, Vertriebsweg und Sparte gefiihrt. Dabei sind Sparte und Ver-
triebsweg der Verkaufsorganisation und die Verkaufsorganisation dem Buchungskreis
zugeordnet. Uber die Zuordnung von Werk zu Buchungskreis erfolgt bei der Verbu-
chung von Warenbewegungen im Werk synchron die Verbuchung von Bestands- und
Bestandsveranderungsbuchungen in der Finanzbuchhaltung. Gleiches gilt fiir die Wa-
renbewegungen im Rahmen der Produktionsabwicklung und des Vertriebsprozesses.

Fiir den Bereich der Beschaffung sind Organisationselemente wie Einkaufsorgani-
sationen und Einkdufergruppen festzulegen. Wahrend die Einkdufergruppe im Mate-
rialstamm gefiihrt wird, erfolgt die Zuordnung der Einkaufsorganisation iiber den so-
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genannten Einkaufsinfosatz. Der Einkaufsinfosatz enthalt zu Material-Nummer, Liefe-
ranten-Nummer, Werk und Einkaufsorganisation die Pflege der Lieferantenpreise und
Konditionen. Die Einkaufsorganisation kann mehreren Werken und damit auch Bu-
chungskreisen zugeordnet werden (zentrale Einkaufsorganisation). Andererseits kon-
nen einem Werk auch mehrere Einkaufsorganisationen zugeordnet werden.

Weitergehende Anforderungen an die Auswertung der Unternehmensdaten, ins-
besondere im Hinblick auf die Zusammenfassung operativer Daten aus mehreren
unterschiedlichen operativen Systemen, erfordern die Sicht auf Unternehmensdaten
in Form eines Unternehmenscontrollings. Dabei wird gefordert, eine von den ope-
rativen EDV-Anwendungen isolierte Datenbank zu etablieren, da die Anforderungen
an die Granularitidt von Management-Daten deutlich geringer sind als bei der Verbu-
chung operativer Geschéftsvorfille. Es interessiert nicht der gebuchte Einzelposten,
sondern die berechneten Kennzahlen. Diese Controlling-Datenbank hat andere Leis-
tungsmerkmale als die fiir die operativen Geschiftszahlen eingesetzten Datenbanken.
In der operativen Datenhaltung miissen die Geschéftsvorgange als Einzelposten ver-
bucht werden, um dem Primanota — Prinzip der Rechnungslegung zu entsprechen.
Die Controlling-Datenbank soll die Moglichkeit bieten, Leistungskennzahlen zur Mes-
sung der Effizienz und Effektivitat der Organisationseinheiten bis hin zum einzelnen
Produkt zu messen. Konzerncontrolling ist damit die Recherche aggregierter Daten
eines mittel- und langfristigen Zeitraums. Dies erfolgt durch die Implementierung ei-
nes Data Warehouse Systems, ein zentraler Datenpool mit modul-iibergreifenden und
auch system-iibergreifenden Management-Daten. Als technische Konsequenz aus der
Forderung nach einem zentralen Konzerncontrolling ergibt sich die Verwendung einer
eigenen Datenbank fiir das Unternehmenscontrolling. Die organisatorische und be-
triebswirtschaftliche Sicht des operativen und strategischen Controllings ist mit den
technischen Moglichkeiten eines Controlling-Informations-Systems abzustimmen.2°
Das betriebswirtschaftliche Fachkonzept zur Einfiihrung eines Controlling-Systems
wird um ein technisches Fachkonzept ergédnzt.

1.7.3 Kohdrenz des Rechnungswesens mit SAP S/4HANA

Die traditionelle Organisation des Rechnungswesens insbesondere der flexiblen Plan-
kostenrechnung fiihrt zu einem sogenannten Zweikreis-System. Bei diesem System
sind die Daten des Finanzwesens und der Kostenrechnung physisch in verschiedenen
Tabellen getrennt. Die dadurch gewonnenen Freiheitsgrade im Controlling, zum Bei-
spiel durch die Verwendung anderer Bewertungsansitze fiir den Lagerbestand von
Erzeugnissen wird durch den erh6hten Abstimmungsaufwand zwischen der Gewinn-
und Verlustrechnung einerseits und der Ergebnisrechnung andererseits erkauft. Im

20 Diese wird im Angelsichsischen auch als Management Information System (MIS) bezeichnet. Das
SAP-System fiir Data-Warehousing ist das Business Intelligence (BI).
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Abb. 1.18: Neuorganisation in SAP S/4HANA

System SAP S/4HANA erfolgt eine Optimierung der Effizienz des Rechnungswesens

durch das Zusammenlegen der FI- und CO-Tabellen zu einer gemeinsamen Einzelpos-

ten-Tabelle fiir Ist-Daten: ACDOCA (Accounting Document Actual).
Organisations-iibergreifende Verrechnungen, zum Beispiel iiber verschiedene

Profit-Center werden direkt in der ACDOCA gebucht und stehen fiir Profit-Center-

bezogene und Segment-bezogene Auswertungen sofort zur Verfiigung. Insbesondere

entfallen dadurch folgende Abstimmungen im Periodenabschluss:

— Hauptbuch mit Nebenbiichern und CO

— Hauptbuch mit der buchhalterischen Ergebnisrechnung

- Summen mit Einzelposten (ACDOCA enthilt nur noch Einzelposten)

- Abstimmung des FI/CO mit dem Data Warehouse (wegen embedded BI).

Ein Abstimm-Ledger, welches die organisations-iibergreifenden Buchungen als soge-
nannte Abstimm-Objekte enthdlt, ist nicht mehr erforderlich. Ein simplifiziertes Da-
tenmodell, technisch abgestimmte Daten und Entfall umfangreicher Abstimmarbei-
ten im Periodenabschluss kennzeichnen das Rechnungswesen im SAP S/4HANA. Das
Reporting der buchhalterischen Ergebnisrechnung und die Gewinn- und Verlustrech-
nung im FI selektieren die Daten aus einer gemeinsamen Tabelle. Eine Ausnahme
davon bildet die kalkulatorische Ergebnisrechnung. Beide Formen der Ergebnisrech-
nung werden in einem spéteren Kapitel behandelt.

Die Kohidrenz des Rechnungswesens im System SAP S/4HANA besteht nicht darin,
dass die Grenzen zwischen den zentralen Aufgaben der Finanzbuchhaltung in der
Rechnungslegung einerseits und die analytischen Aufgaben des Management Ac-
countings andererseits verschwimmen. Die zentrale Buchungslogik mit der Buchung
von Bilanzkonten und neutralen Aufwands- und Ertragskonten nur in FI, die Buchung
sekundarer Kostenarten nur in CO und die gemeinsame Buchung von Primadrkosten
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bleibt bestehen. Die Kohdrenz besteht vielmehr darin, dass durch die gemeinsame
Tabelle fiir Ist-Daten (ACDOCA) iibergreifende Analysen moglich sind. Wie in der vor-
hergehenden Abbildung dargestellt, besteht bei der alten Architektur das Problem
darin, dass in den Modulen der ERP-Architektur immer nur die Datenelemente zur
Verfiigung stehen, welche in dem jeweiligen Modul benétigt werden. Umfangreiche
Verlinkungen waren notwendig, um die Abstimmung zwischen den Modulen zu ge-
waihrleisten. Dies ist durch die gemeinsame ACDOA-Tabelle nicht mehr notwendig.
Dadurch, dass die HANA Datenbank im Hauptspeicher lauft, ist die Performance so
hoch, dass auf das Fiihren von Summentabellen verzichtet werden konnte. Dies fiihrte
zu einer deutlichen Reduktion der Anzahl an Tabellen und damit zu der sogenannten
Simplifizierung des Systems.



2 Kosten- und Leistungsartenrechnung

2.1 Kostenartenrechnung aus betriebswirtschaftlicher Sicht

2.1.1 Grundlagen der Kostenartenrechnung

Unterteilungsmoglichkeiten der Kostenarten
Die Kostenarten kénnen nach den folgenden Kriterien unterteilt werden:

Nach der Art der verbrauchten oder eingesetzten Produktionsfaktoren (Einsatz-
giitern) konnen die Kostenarten in Materialkosten, Personalkosten, Betriebsmit-
telkosten, Wertverzehrkosten, Kapitalbindungskosten etc. unterteilt werden.
Nach der Zurechenbarkeit auf die Bezugsobjekte Kostentrager, Kostenstellen, Pro-
zesse, Projekte und Innenauftrage kénnen Kosten in Einzel- und Gemeinkosten
unterteilt werden.

Nach dem Verhalten bei Beschiftigungsdanderungen, also z. B. der Eth6hung oder
Verminderung der Ausbringungsmenge, kénnen die Kostenarten in feste (fixe)
und verdnderliche (variable) Kostenarten unterteilt werden, wobei die variablen
Kostenarten wiederum in lineare, degressive, progressive und regressive Kosten-
arten unterteilt werden kdnnen.

Nach der Verarbeitungsstufe in der Kostenrechnung und der Artreinheit konnen
Kosten in urspriingliche oder artreine (lat.: primére oder originére) und zusam-
mengesetzte/gemischte/abgeleitete (lat.: sekundire) Kostenarten unterteilt wer-
den, die in der innerbetrieblichen Umlage- und Leistungsverrechnung entstehen.
In der SAP Kostenartenrechnung (angels.: Cost Element Accounting) werden die
wahrend einer Rechnungsperiode angefallenen Istkosten belegmaflig erfasst und
es wird angegeben, wie die erfassten Kosten weiter zu verrechnen sind. Im SAP
System erfolgt die Bestimmung der Weiterverrechnung durch das Anlegen von
sekunddren Kostenarten und deren Zuordnung zu einem Kostenartentyp. Als Bei-
spiele fiir Kostenartentypen sind die Umlage, Verrechnung- und Abrechnungskos-
tenarten zu nennen. Umlagekostenarten werden in einem Umlagezyklus verwen-
det. Die Umlage der auf Hilfskostenstellen oder Auftragen erfassten primaren Kos-
ten an die eigentlich verbrauchenden Kostenstellen oder Auftrdge erfolgt durch
die Entlastungs- und Belastungsbuchungen iiber die Umlagekostenarten. Uber
die Verrechnungskostenart erfolgt die Verbuchung der innerbetrieblichen Leis-
tungsverrechnung. Die Abrechnungskostenart wird iiber ein Abrechnungssche-
ma der Abrechnungsvorschrift eines Auftrages zugeordnet.

Nach der Art des Produktionsfaktorverzehrs konnen Kostenarten in solche ein-
geteilt werden, denen ein Produktionsfaktoreinsatz oder -verzehr zu Grunde liegt
und solche, denen kein solcher zu Grunde liegt und die die entgangene Moglich-
keit einer anderen, eventuell besseren Verwendung des Produktionsfaktors an-
zeigen. Letztere sind die so genannten Opportunitédtskosten.

https://doi.org/10.1515/9783110616927-002
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Nicht zweckmdflig ist es, die Kostenarten im Kostenartenplan nach Kostenstellen
oder Kostentrdagern zu unterteilen z.B.: Hilfslohne fiir Kostenstelle A, Hilfsléhne
fiir Kostenstelle B, Hilfslohne fiir Kostenstelle C etc., Rohstoffe fiir Kostentrdger A,
Rohstoffe fiir Kostentrdager B, Rohstoffe fiir Kostentrdger C. Es sollte bei der Kosten-
arteneinteilung im Kostenartenplan die produktionsfaktororientierte Unterteilung
als Haupteinteilungsmerkmal gewdhlt werden. Bei einer professionell ausgebauten
Kostenrechnung reicht diese Unterteilung aus, da in der anschlieflenden Kostenstel-
len- und Kostentragerrechnung ohnedies gezeigt wird, auf welche Kostenstellen oder
welche Kostentrager die einzelnen Kosten zugerechnet werden.

Die korrekte Planung und Erfassung der Kosten erfordert eine geeignete Kos-
tenarteneinteilung in der jede Kostenart durch eine Kostenartennummer und durch
eine Kostenartenbezeichnung gekennzeichnet werden muss. Dies erfolgt in SAP im
so genannten Kostenartenstamm. Wichtig ist es, die Kostenarten so zu bilden, dass
fiir jeden Kostenartenbeleg jeweils nur eine Kostenart infrage kommt. Unklare und
mehrdeutige Kostenartenbezeichnungen sollten wenn mdoglich nicht gewahlt wer-
den. Eindeutige Kostenartenbezeichnungen lassen sich aber in der Praxis nicht im-
mer erreichen und strittige Kontierungsfédlle kénnen kaum ausgeschlossen werden.
In Kontierungsvorschriften bzw. in der Eingabemaske fiir Kostenarten/Kostenarten-
stamm kénnen Hinweise angegeben werden, und mithilfe von Beispielen kann erklart
werden, wie die Zuordnung eines Belegs zu den jeweiligen Kostenarten durchgefiihrt
werden soll.

Unterteilung nach der Zurechenbarkeit: Einzel- und Gemeinkosten

Einzelkosten sind Kosten, die direkt einem bestimmten Kostenobjekt wie z. B. Kosten-
trager bzw. Kostenstelle zugerechnet werden kdnnen, bzw. durch die Produktion ei-
nes bestimmten Kostentragers verursacht werden; sie werden deshalb auch als direkte
Kosten bezeichnet. Bei ihnen ist das als Idealfall anzustrebende Verursachungsprin-
zip fiir die Zurechnung von Kosten erfiillt. Gemeinkosten hingegen sind Kosten, die
nicht direkt, sondern nur indirekt iiber die Kostenstellenrechnung einem Kostenob-
jekt zugerechnet werden konnen. Bei ihnen ist das Verursachungsprinzip nicht erfiillt;
sie miissen iiber Bezugsgrofien im Rahmen der innerbetrieblichen Leistungs- und Um-
lageverrechnung den Kostentrdagern zugerechnet werden.

Rohstoffe und beschaffte oder selbst erstellte Teilerzeugnisse, die unmittelbar
in betriebliche Produkte oder Auftrdge eingehen, sind typische Einzelmaterialkos-
ten. Es sollten auch alle Fertigungslohne, sowohl Zeit- als auch Akkordldhne, die fiir
die unmittelbare Bearbeitung bestimmter Kostentrdger angefallen sind, als Einzel-
lohnkosten verrechnet werden, falls eine genaue Zeiterfassung durchgefiihrt wird.
Die Fertigungseinzellohne werden dann von der Lohnabrechnung auf die Kostentra-
ger kontiert. Haufig lassen sich besondere Werkzeuge, Modelle oder Lizenzgebiihren
bestimmten Kostentrdgern direkt zurechnen. Es handelt sich dabei um Sonderein-
zelkosten der Fertigung. Im Vertriebsbereich werden die Kosten fiir die Versandfer-
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tigmachung, Vertriebsprovisionen, Frachtkosten und Frachtversicherung u.a. als
Sondereinzelkosten des Vertriebs verrechnet.

Wenn der Erfassungsaufwand nicht zu grof8 ist, sollten moglichst viele Kosten als
Einzelkosten verrechnet werden, da hierdurch die Genauigkeit der Kostenrechnung
erhoht wird. Werden Kostenarten, die man bestimmten Produkten oder Auftrdgen di-
rekt zuordnen konnte, zur Vereinfachung iiber Kostenstellen abgerechnet, so bezeich-
net man sie als unechte Gemeinkosten. Typische unechte Gemeinkosten sind Schrau-
ben, Muttern, Klemmen, Nieten, Lotdraht, Négel, Bolzen etc., also Material, welches
bei genauer Erfassung durchaus als Einzelkosten verrechnet werden konnte, dessen
Erfassung pro Kostentrager aber unverhdltnismafiig aufwendig ware. Dies sollte aber
nicht davon abhalten, diese in Plankalkulationen als variabel anzusetzen.

Unterteilungsmoglichkeiten der Kosten nach dem Verhalten
bei Beschidftigungsdnderungen

Fixe (konstante) Kosten

Fixe Kosten verindern sich mit zunehmender oder abnehmender Beschéftigung (z. B.
Ausbringungsmenge) nicht. Sie bleiben wihrend einer bestimmten Periode unabhin-
gig vom Beschiftigungsgrad eines Unternehmens oder einer Kostenstelle immer in
gleicher Hohe bestehen. Die Gesamtkosten die im u. a. Beispiel 20 €/Pe betragen, bil-
den daher in der grafischen Darstellung als Kostenkurve eine Parallele zur x-Achse des
Koordinatensystems. Die Durchschnittskosten, also die Gesamtkosten dividiert durch
die Beschéftigung, sinken mit zunehmender Beschiftigung, weil sich die gleichblei-
benden fixen Kosten auf eine gréflere Ausbringungsmenge verteilen. Dies wird auch
als Fixkostendegressionseffekt bezeichnet. Die Grenzkosten® sind die bei einer zusatz-
lich produzierten ME jeweils hinzukommenden und bei einer weniger produzierten
ME jeweils wegfallenden Kosten.

Da fixe Kosten hinsichtlich der Beschéaftigungsanderungen unverdanderlich sind,
betragen die Grenzkosten einer fixen Kostenart somit immer null €; es ergibt sich ein
leeres Koordinatensystem, weil die Grenzkostenfunktion mit der Abszisse identisch
ist. Die Eigenschaft der Unverdnderlichkeit (fix) gilt nicht fiir immer, sondern nur fiir
eine bestimmte Periode. Das Adjektiv fix muss daher mit Bezug zu einer Periode be-
trachtet werden. Uber die Periode hinaus sind fixe Kosten ggf. durch Fiihrungsent-
scheidungen verdanderbar bzw. abbaubar. Tendenziell gilt eine geringe bzw. eine den
Kapazititserfordernissen des durchschnittlichen Beschiftigungsgrades angemessene
Fixkostenstruktur als erstrebenswert.

1 Die Grenzkosten geben strenggenommen als erste Ableitung der Gesamtkostenfunktion die Stei-
gung bei einer bestimmten Menge an. Sie gelten somit nur fiir einen bestimmten infinitesimal kleinen
Punkt. Betriebswirtschaftlich werden sie aber wegen der Ganzzahligkeitsbedingung auf jeweils eine
zusdtzliche Mengeneinheit bezogen. Es wird somit der Differenzenquotient und nicht der Differenti-
alquotient betrachtet.
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Tab. 2.1: Gesamt-, Durchschnitts- und Grenzkosten fiir Fixkosten

Beschéftigungx Gesamtkosten K  Durchschnittskostenk Grenzkosten K’

ME/Pe €/Pe €/ME €/ME
1 20 20 0
2 20 10 0
3 20 6,6 0
4 20 5 0
5 20 4 0
Kosten K €/Pe Kosten k € ME Kosten K’ €/ME
A
fixe
—
Beschiftigung ME/Pe Beschiftigung ME/Pe Beschiftigung ME/Pe

Abb. 2.1: Fixe Kosten (Gesamt-, Durchschnitts- und Grenzkostenkurven)

Intervallfixe Kosten

Die langfristige Betrachtung einer fixen Kostenart iiber mehrere Perioden ergibt meis-
tens einen intervall-/sprungfixen Kostenverlauf. Dies muss nicht auf jede fixe Kos-
tenart zutreffen; theoretisch ist es auch denkbar, dass fixe Kosten iiber die gesamte
Lebensdauer eines Unternehmens (Totalperiode) gleichbleiben. Im Zeitpunkt der
Spriinge bzw. Intervalliibergdnge zeigen sich die Auswirkungen von Fiihrungsent-
scheidungen. Es werden zu diesen Zeitpunkten jeweils neue Betriebsmittel beschafft
und z. B. linear abgeschrieben oder ein neuer Mitarbeiter eingestellt. Die intervallfi-
xen Kosten kdnnen aber auch auf ein niedrigeres Niveau ,,herunterspringen®, wenn
das Betriebsmittel oder der Mitarbeiter wieder aus dem Unternehmen ausscheiden.

Tab. 2.2: Gesamt-, Durchschnitts- und Grenzkosten fiir intervallfixe Kosten

Beschiftigungx  Gesamtkosten K Durchschnittskostenk Grenzkosten K’

ME/Pe €/Pe €/ME €/ME
1 20 20 Unendlich
2 20 10 0
3 20 6,6 0
4 40 10 Unendlich
5 40 8 0
6 40 6,6 0
7 60 8,6 Unendlich
8 60 7,5 0
9 60 6,6 0
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Kosten K €/Pe

intervall-fixe

»
>

Beschziftigung ME/Pe

Stiickkbsten k € ME , degressiv mit Spriingen

\\\ ‘

Beschiiftigung ME/Pe

Grenzkosten K> €/ ME

Die Grenzkosten sind an den Sprungstellen unend-
lich hoch, da sich der Kostensprung auf eine infini-

tesimal kleine Menge bezieht.

»

Beschiftigung ME/Pe

Abb. 2.2: Intervall-(Sprung-) fixe Kosten (Gesamt-, Durchschnitts- und Grenzkostenkurven)

Linear steigende Kosten

Linear proportionale Kosten verdandern sich linear proportional zur Beschiftigung. Ei-
ne jeweils hinzukommende oder wegfallende Mengeneinheit verursacht eine hinzu-
kommende oder wegfallende Geldeinheit. Diese Geldeinheit wird immer in gleicher
Ho6he verursacht; im Beispiel sind dies 20 € pro Mengeneinheit. Die stetige Propor-
tionalitdt zur Beschéaftigung fiihrt in der grafischen Darstellung der Gesamtkosten-
kurve zu einem Strahl aus dem Nullpunkt des Koordinatensystems, der je nach Hohe
der Grenzkosten mehr oder weniger steil im Koordinatensystem verlduft. Die Durch-
schnittskosten bleiben immer gleich, was in der grafischen Darstellung zu einem Ver-
lauf der Durchschnittskostenkurve parallel zur x-Achse fiihrt. Der Schnittpunkt mit
der y-Achse bzw. der Ausgangspunkt des Strahls liegt in Hohe der Grenzkosten. Weil
die Grenzkosten immer in gleicher Hohe verursacht werden, verlduft auch die Grenz-
kostenkurve parallel zur x-Achse. Typische Beispiel fiir linear proportionale Kosten-
arten sind Materialeinzelkosten und Fertigungslohneinzelkosten. Auch Maschinen-
stundensdtze verhalten sich meistens linear proportional zur Beschéftigung. Der 1i-
near proportionale Kostenverlauf wird bei der Kostenplanung in der Praxis zum ganz
iiberwiegenden Teil als Kostenverlauf fiir alle variablen Kostenarten unterstellt.
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Tab. 2.3: Gesamt-, Durchschnitts- und Grenzkosten fiir proportionale Kosten

Beschéftigungx Gesamtkosten K  Durchschnittskostenk Grenzkosten K’

ME/Pe €/Pe €/ME €/ME
1 20 20 20
2 40 20 20
3 60 20 20
4 80 20 20
5 100 20 20
Kosten K €/Pe Kosten k € ME Kosten K’ €/ME
proportional 4 4
konstant konstant

» »
» >

Abb. 2.3: Linear proportionale Kosten (Gesamt-, Durchschnitts- und Grenzkosten)

Progressiv steigende Kosten

Bei progressiven Kostenverldufen steigen die Grenzkosten mit zunehmender Beschaf-
tigung progressiv bzw. liberproportional. Im Beispiel verursacht das erste produzier-
te Stiick noch 20€/ME, wogegen das zweite Stiick bereits 22 €/ME verursacht und
das dritte Stiick 24 €/ME. Durch diese progressiv steigenden Grenzkosten steigen mit
zunehmender Beschiftigung sowohl die Gesamtkosten als auch die Durchschnitts-
kosten. Der fiir die Praxis relevanteste Fall eines progressiven Kostenverlaufs ist der
Energie-/Treibstoff-/Kerosinverbrauch bei Maschinen und Fahr- und Flugzeugen bei
hoherer Umdrehungszahl von Motoren pro Zeiteinheit. Dieser Zusammenhang ist je-
dem Autofahrer bekannt, der von seinem Fahrzeughersteller die hinsichtlich des Ben-
zinverbrauchs optimale Motordrehzahl mitgeteilt bekommt. Wenn das Fahrzeug mit
einer hoheren Drehzahl gefahren wird, steigt der Verbrauch iiberproportional bzw.
progressiv im Verhiltnis zu den gefahrenen Kilometern (der Beschiftigung). Die ho-
here Drehzahl kann durchaus bewusst gewdhlt werden, um eine geplante Produkti-
onsmenge schneller fertig zu produzieren, weil ein Kapazitdtsengpass oder eine be-
sonders gute Auftragslage vorliegen. Es liegen dann grundsitzlich zwei Moglichkei-
ten von Fiihrungsentscheidungen vor: Es kann eine zusdtzliche Maschine beschafft
werden, was zu einem sprungfixen Kostenverlauf fiihrt oder die vorhandene Maschi-
ne kann bis zur Grenze der technischen Leistungsfahigkeit ausgenutzt werden, was zu
einem progressiven Kostenverlauf fiihrt. Die Beschaffung einer neuen Maschine wird
auch als kapazitdtsmafiige Anpassung und die Erth6hung der Drehzahl als intensitéts-
maflige Anpassung bezeichnet.
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Tab. 2.4: Gesamt-, Durchschnits- und Grenzkosten fiir progressiv steigende Kosten

Beschéftigungx Gesamtkosten K  Durchschnittskostenk Grenzkosten K’

ME/Pe €/Pe €/ME €/ME
1 20 20 20
2 42 21 22
3 66 22 24
4 92 23 26
5 120 24 28
progressiv steigend progressiv steigend progressiv steigend

Beschiftigung ME/Pe Beschiftigung ME/Pe Beschiftigung ME/Pe

Abb. 2.4: Progressive Kosten (Gesamt-, Durchschnitts- und Grenzkosten)

Degressiv steigende Kosten

Ein degressiv steigender Kostenverlauf liegt vor, wenn die Grenzkosten mit zunehmen-
der Beschiftigung sinken. Im Beispiel ist angenommen, dass mit zunehmender Aus-
bringung sechs € pro Stiick weniger Grenzkosten verursacht werden. Fiir die Grenz-
und die Durchschnittskosten ergeben sich dann im Koordinatensystem von links oben
nach rechts unten sinkende Kostenkurven, wogegen die Gesamtkostenkurve einen de-
gressiv d. h. unterproportional steigenden Verlauf aufweist. Degressive Kostenverldu-
fe der Lohneinzelkosten kénnen sich z. B. ergeben, wenn die Mitarbeiter aufgrund in-
tensiver Erfahrung bzw. Routine weniger Bearbeitungszeit pro Stiick benotigen.?

Tab. 2.5: Gesamt-, Durchschnits- und Grenzkosten fiir degressiv steigende Kosten

Beschiftigung x  Gesamtkosten K  Durchschnittskostenk Grenzkosten K’

ME/Pe €/Pe €/ME €/ME
1 20 20 20
2 34 17 14
3 46 15,3’ 12
4 56 14 10
5 64 12,8 8

2 Dieser Zusammenhang wird auch als Lerngesetz der industriellen Produktion oder Erfahrungskur-
ve bezeichnet und wurde z. B. von der Boston Consulting Group empirisch untersucht. Vgl. Boston
Consulting Group 1997, S. 405-436. Vgl. auch Schneider 1965, der den Begriff Lernkurve benutzt.
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Kosten K €/Pe Kosten k € ME Kosten K’ €/ME

degressiv steigend egressiv fallend degressiv fallend

Beschiiftigung ME/Pe Beschiftigung ME/Pe Beschiftigung ME/Pe

Abb. 2.5: Degressiv steigende Kosten (Gesamt-, Durchschnitts- und Grenzkosten)

Regressive Kosten

Bei regressiven Kostenverldaufen sinken die Grenzkosten mit zunehmender Beschaf-
tigung in den negativen Bereich des Koordinatensystems. Die Gesamtkosten und die
Durchschnittskosten fallen mit zunehmender Beschaftigung in absoluter H6he. Die
Gesamtkostenkurve fillt von links oben (im Beispiel 20 €/ME bei Produktion von ei-
nem Stiick) nach rechts unten in Richtung auf die x-Achse (im Beispiel 6 €/ME bei
Produktion von 5 Stiick). Dieser Kostenverlauf kommt in der Praxis sehr selten vor. Ein
Beispiel ist die Kostenart Energiekosten in €/kWh bei der Aluminium- und Stahlpro-
duktion und der anschlieflenden Weiterverarbeitung. Das fliissige Rohmetall, das aus
dem Hochofen kommt, muss i. d. R. in so genannten Trompetenwagen (Spezialeisen-
bahnwaggons fiir fliissige Metalle) zur Weiterverarbeitung z. B. in ein Walzwerk oder
Gusswerk transportiert werden. Im Walzwerk muss das Metall wieder eine hohe Tem-
peratur haben, um gewalzt werden zu konnen. Je mehr Liter fliissiges Metall in einen
Trompetenwagen gefiillt werden, desto besser hilt das Metall eine hohe Temperatur
und desto weniger kWh bendétigt das Metall zur Wiedererhitzung bei der Weiterver-
arbeitung. Dieser Effekt kann im Alltag anhand einer Thermoskanne nachvollzogen
werden: je mehr Kaffee eingefiillt wird, desto langer bleibt dieser heif3.?

Tab. 2.6: Gesamt-, Durchschnitts- und Grenzkosten fiir regressive Kosten

Beschiftigungx  Gesamtkosten K Durchschnittskostenk Grenzkosten K’

ME/Pe €/Pe €/ME €/ME
10 n.a. -1
1 9 9 -1
2 8 4 -1
3 7 2,3 -1
4 [3 1,5 -1
5 5 1 -1

3 Weitere Beispiele bestehen neben den Heizkosten im Kino z. B. bei den Kapitalkosten, die in eini-
gen Fallen variabel sein konnen, wobei auch regressive Kostenverldufe moglich sind. Vgl. z. B. Hoberg
(2010), S. 68.
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Kosten K €/Pe Kosten k €/ME Kosten K> €/ME

regressiv fallend regressiv fallend 4 regressiv fallend

——»
Y

Beschiftigung ME/Pe Beschiftigung ME/Pe

Beschiiftigung ME/Pe

Abb. 2.6: Regressive Kosten (Gesamt-, Durchschnitts- und Grenzkosten)

Gesamtkostenfunktionen bestehen in der Praxis i. d. R. aus fixen und linear pro-
portionalen Bestandteilen.

Relevanz fiir die Praxis der Kostenrechnung und des operativen Controllings

Die Produktions- und Kostentheorie blickt auf eine lange Tradition zuriick und hat
zur theoretisch-analytischen Durchdringung insbesondere der industriellen Produkti-
onsprozesse beigetragen. Ihre praktische Relevanz im Planungsalltag des Controllers
ist jedoch gering geblieben. In nahezu allen Standardsoftwaresystemen fiir die Kos-
tenrechnung kann bei der Kostenplanung ,,nur“ zwischen fixen und variablen Kos-
ten unterschieden werden, wobei mit variablen Kosten meistens linear proportionale
Kosten gemeint sind. Die Approximation der Realitdt durch linear funktionale Zusam-
menhdnge kann meistens als hinreichend genau angesehen werden.* Dennoch ist es
wichtig, sich bei der Soll-Ist-Abweichungsanalyse (vgl. hierzu ausfiihrlich Kapitel 8)
dariiber im Klaren zu sein, dass im realen bzw. physischen Produktionsgeschehen
nicht nur linear proportionale sondern auch alle anderen oben besprochenen varia-
blen Kostenverldaufe auftreten kénnen. Dadurch kann eine Abweichungsanalyse, die
die Abweichungen aufgrund eines linear proportionalen Grenzkostenverlaufs ermit-
telt hat, falsch sein. Z. B. konnen Istkosten einer hoheren Istbeschiftigung als Plan-
beschiftigung, die einem progressiven Kostenverlauf folgen, wirtschaftlich sein, ob-
wohl die Abweichungsanalyse Unwirtschaftlichkeit anzeigt, weil die Sollkosten der
hoheren Beschéftigung aufgrund eines linear proportionalen Kostenverlaufs ermittelt
wurden und damit niedrigere Kosten indizieren als sie bei ,,realem” progressiven Kos-
tenverlauf hitten auftreten diirfen. Dem Kostenstellenleiter wird also in diesem Fall
zu Unrecht Unwirtschaftlichkeit bzw. Sollkosteniiberschreitung vorgeworfen.

4 Die von Gutenberg beschriebenen nicht linearen Kostenfunktionen aufgrund intensitatsmafliiger
Anpassung findet man nur noch selten, weil viele Maschinen heute mit gleichbleibender Intensitat
betrieben werden. Vgl. Gutenberg 1963 S. 243 ff. Langfristig jedoch ist die Verbesserung der Maschinen
in Bezug auf die Intensitdt eine gute Moglichkeit zur Kostensenkung.
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2.1.2 Prinzipien der Kostenzurechnung

Die Prinzipien der Kostenzurechnung lassen sich grob in das Verursachungsprinzip
(Identitéatsprinzip), Proportionalititsprinzip, Durchschnittsprinzip und Tragfahig-
keitsprinzip unterteilen.>

In Wissenschaft und Praxis wird das Verursachungsprinzip als das elementare
Prinzip fiir die Kontierung und Weiterverrechnung der Kosten angesehen. Es wurde
u. a. durch Rummel (Vgl. Rummel 1967, S. 115 ff., 192ff.) in die Kostenrechnung ein-
gefiihrt. Das Verursachungsprinzip besagt, dass Kosten auf dasjenige Kostenobjekt®
(z. B. Kostenstelle, Kostentréger, Prozess etc.) zugerechnet werden sollen, welches ih-
re Entstehung verursacht hat. Es gilt in Literatur und Praxis als allgemein anerkannt
und ist die Richtschnur der meisten Rechenverfahren (lat.: Algorithmen) der Kosten-
rechnung. Das Prinzip ist im strengen wissenschaftlichen Sinne allerdings logisch
falsch, da eine Ursache ihrer Folge zeitlich vorausgehen muss. In der wissenschaft-
lichen Diskussion wurde die zugrundeliegende Entscheidung (z.B. zur Produktion
eines bestimmten Produktes) als ursdchlich sowohl fiir die Kostenverursachung als
auch fiir die daraus folgende Existenz des Produktes herausgearbeitet. Riebel (Vgl.
Riebel 1994, S. 321t.; S. 67 ff.) hat aus dieser Erkenntnis heraus den Begriff Identitéts-
prinzip eingefiihrt. Er schldgt vor, die Kosten so zuzurechnen, dass ,,der Wertverzehr
auf dieselbe Disposition zuriickgefiihrt werden kann, wie die Existenz des jeweiligen
Kalkulationsobjektes“. Das Verursachungsprinzip kann aber durchaus in diesem Sin-
ne interpretiert werden, weshalb sich u. a. der Begriff Identitatsprinzip nicht durchge-
setzt hat. Hauptproblem des Verursachungsprinzips ist, dass es in vielen Fillen nicht
oder eingeschrdankt anwendbar ist.

Nach dem Proportionalitdtsprinzip werden Kosten gleichméf3ig (lat.: proportio-
nal) zu bestimmten Bezugsgroflen verrechnet. Das Proportionalitdtsprinzip kann mit
dem Verursachungsprinzip identisch sein, wenn z. B. Materialeinzelkosten linear-pro-
portional zur Beschéftigung ansteigen. Das Proportionalitdatsprinzip kann aber auch
nicht verursachungsgerecht sein, wenn z. B. Gemeinkosten als Zuschlagssétze auf be-
stimmte Bezugsgroflen wie z. B. Material- oder Lohneinzelkosten verrechnet werden.
Gerade weil hierbei oft keine Verursachungsgerechtigkeit gegeben ist, wurden die Be-
zugsgroflen- und Prozesskostenkalkulationen entwickelt.”

Die Leitidee der Verursachungsgerechtigkeit wird bei bestimmten Teilproblemen
zugunsten des Durchschnitts- und des Tragfahigkeitsprinzips vollstandig aufgege-
ben. Das kann daran liegen, dass die Erlangung der Verursachungsgerechtigkeit
kostenrechnerisch unmoglich ist, oder sie dem Prinzip der Wirtschaftlichkeit der
Kostenrechnung widerspricht. Bei Anwendung des Durchschnittsprinzips werden

5 In der Literatur sind feinere Unterteilungen herausgearbeitet worden, die aber iiber den hier ge-
steckten Rahmen hinausgehen, da sie wissenschaftstheoretische Erdrterungen verlangen.

6 In der SAP Terminologie heifien Kostenobjekte CO-Objekte (Controlling-Objekte).

7 Dies wird in Abschnitt 6.3 noch néher erldutert.



