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fccpfp inhalt 

Entwicklungslinien der Kostenrech
nung als Controllinginstrument (Teil 1) 
Die Entwicklung der Kostenrechnung zu einem echten Controllinginstrument hat we
sentliche Konsequenzen für ihre Ausgestaltung. Teil 1 des Beitrags geht von den Be
standteilen sowie Systemen der Kostenrechnung und ihren als ungelöst empfundenen 
Problemen aus. Um ihre Bedeutung als Controllinginstrument zu untersuchen, legt 
Prof. Dr. Hans-Ulrich Küpper eine klare Controllingkonzeption zugrunde. Mi t ihr 
kann die Kostenrechnung in das Instrumentarium des Controlling eingeordnet werden. 

Relativkosten und Relativerlöse 
im Lebensmittelbereich 
Durch eine Übertragung des Relativkostenkonzepts auf den Handelssektor kann es ge
lingen, die produktgestaltungsabhängigen Kosten sowohl beim Hersteller als auch auf 
der Handelsstufe zu verringern. Neben dieser kostenwirtschaftlichen Betrachtung ist 
aber ebenfalls noch die Erlösbetrachtung wichtig. A m Beispiel des Lebensmittelbe-

-feichs zeigt Prof. Dr. Frank-Jürgen Witt Anwendungen des Rechnens mit Relativko
sten und Relativerlösen auf, berichtet überdies von ersten praktischen Erfahrungen mit 
dem Einsatz dieser Methode im Handelsbereich und faßt empirisch gewonnene Ergeb
nisse zusammen. 

Probleme bei der Ermittlung kalkulato
rischer Abschreibungen und kalkulato
rischer Zinsen (Teil 2) 
Im zweiten Teil ihres Beitrags zeigen Hans-Heinrich Wenzel und Heino Schmidt, daß 
zwischen der A n des Ansatzes kalkulatorischer Abschreibungen und der Ermittlung 
kalkulatorischer Zinsen Zusammenhänge bestehen. Statt der üblichen Vorgehensweise 
zur Bestimmung kalkulatorischer Zinsen werden zwei alternative Ermittlungsverfah
ren vorgeschlagen, die kostenrechnerisch aussagekräftiger erscheinen. 

Kosten-Nutzen-Analyse von 
Standard-Software zur Instandhaltung 
Dr. Karl Liebstückel bietet einen Ansatz zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit der 
Einführung von Standard-Software für die Instandhaltung. Hierzu stellt er die relevan
ten einmaligen internen Kosten sowie die laufenden Kosten den quantifizierbaren Nut
zengrößen in einer Kosten-Nutzen-Analyse gegenüber. 

Controlling im öffentlichen Sektor -
Konzepte, Stand und Erfahrungen in 
ausgewählten öffentlichen Verwal
tungen und Unternehmen 
Die Anzahl öffentlicher Verwaltungen und Unternehmen, in denen sowohl im operati
ven wie im strategischen Bereich Controlling praktizieil wird, wächst langsam aber 
stetig. Der Beitrag von Hans-Christoph Reiss erläutert anhand der Management-
Instrumente der Deutschen Bundespost, der Deutschen Bundesbahn und des Bundes
amtes für Wehrtechnik und Beschaffung, wie unterschiedliche Ansätze verglichen 
werden können. Es wird gezeigt, wie die Controlling-Konzepte zu gestalten sind, um 
den politischen Anforderungen auch künftig gerecht zu werden. 
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serie 

Entwicklungslinien der Kostenrechnung 
als Controllinginstrument* (Teil 1) 

Hans-Ulrich Küpper 

Die Kostenrechnung stellt 
eine der wichtigsten Wur
zeln des Controlling dar; 

vielfach sieht man in ihr 
den Kern des Controlling. 
Der Beitrag zeigt auf, wel
che Konsequenzen sich 
ergeben, wenn man die 
Kostenrechnung zu ei
nem echten Controlling
instrument ausbauen will. 

-Der erste Teil leitet aus dem Selbstver
ständnis des Controlling wichtige Anfor
derungen für die Weiterentwicklung der 
Kostenrechnung her. 

Entwicklung der Kostenrechnung 
von der Dokumentations- zur 
Entscheidungsrechnung 

Ausbau der Bestandteile der 
Kosten- und Leistungsrechnung 

Stellenrechnung entwickeln. Erst auf diesem Weg gelangt man 
zu einer echten Kosten- und Leistungs- bzw. Erlösrechnung. 
Die Bedeutung der Leistungs- oder Erlösseite wird durchweg 
anerkannt, auch wenn sie oft nicht den Umfang wie die Kosten
seite erreicht. 

Herausbildung verschiedenartiger 
Kostenrechnungssysteme 

Wesentlich kontroverser verlief die Herausbildung verschie
dener Kostenrechnungssysteme (Abbildung 2). Die Entwick
lung von der Ist- über die Normal- zur Plankostenrechnung er
schien relativ folgerichtig. Mi t ihr wurden die von der Kosten
rechnung zu erfüllenden Rechnungsziele vielfältiger. Neben die 
Dokumentation traten die Zwecke der Betriebskontrolle und 
Betriebslenkung 3. Man wollte zu Vorschau- und Vorgaberech
nungen kommen. Diese Rechnungsziele gaben den Anstoß zur 
Suche nach Vorgabewerten. Die Nonnalkostenrechnung war ei
ne Übergangsform, da sie als Durchschnittsrechnung diese Zie
le höchstens schwach erfüllen konnte. Äußere Anstöße wie das 
Aufkommen des Operations Research und die Entwicklung der 
Enrscheidungsiheorie förderten die Schaffung echter Planko
stenrechnungen. Die von Gutenberg weitergeführte Produk
tions- und Kostentheorie erwies sich als leistungsfähige Grund
lage der Plankostenrechnung -5. Als zentrale Rechnungsziele 
schälten sich die Gewinnung von Informationen für die Pla
nung, die Steuerung und die Kontrolle heraus. 
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Die Kostenrechnung scheint auf den ersten Blick einen rela
tiv gesicherten Stand erreicht zu haben. A n den Universitäten 
gehört sie seit langem zu den zentralen Fächern im Grund- und 
Hauptstudium, in der Praxis wird sie als wichtigstes internes In-
formationsinstrument genutzt. Ihre Einteilung in Kostenarten-. 
Kostenstellen-, Kostenträger- und Erfolgsrechnung wird fast 
durchweg akzeptiert1 (Abbildung J). Sie ist bis in viele Einzel
heiten Standard der betriebswirtschaftlichen Ausbildung. 

Dabei hat man erkannt, daß auch die Leistungs- oder Erlös
seite intensiver untersucht werden m u ß 2 . Dort bestehen ähnliche 
Probleme wie auf der Kostenseite, beispielsweise bei der Zu
rechnung von fixen Erlösen. Neben der üblichen Leistungsträ
gerrechnung kann man eine Leistungsarten- und eine Leistungs- Abb. 1: Grundaufbau der Kosten- und Leistungsrechnung 

Überarbe i te te Fassung eines Vortrags auf dem Kongreß Kostenrechnung "89 
in Frank fu r t / M . 

Prof . D r . H a n s - U l r i c h K ü p p e r , S e m i n a r fü r C o n t r o l l i n g der U n i v e r s i t ä t 
F r ank fu r t , M c r t o n s t r . 17, 6000 F r a n k f u r t / M . 

Mit der Plankostenrechnung verstärkte sich die Entwicklung 
konkurrierender Systeme. Eine Streitfrage war, ob sich die 
Planwerte an den jeweils günstigsten oder den erwarteten wahr
scheinlichsten Werten orientieren sollen. Standard- und Pro
gnoserechnungen wurden in der Wissenschaft als gegensätzli
che Konzepte herausgearbeitet5, während die Praxis mehr zur 
Verwirklichung eines einheitlichen Systems neigte. 
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Heute ist eine Vielzahl von Kosten
rechnungssystemen einsetzbar. Mit E D V -
Unterstützung bereitet die gleichzeitige 
Verwendung mehrerer Varianten keine 
übermäßigen Probleme. Diese Vielfalt 
wird auch aus empirischen Erhebungen 
deutlich.8- Von den neueren Systemen hat 
sich das Instrumentarium der Deckungs
beitragsrechnung besonders durchgesetzt. 
Da der Anteil der Fixkosten an den Ge
samtkosten relativ hoch ist. werden diese 
in verfeinerten Systemen einer mehrstufi
gen und ggf. mehrdimensionalen9 Dek-
kungsbeitragsrechnung weiter aufgespal
ten. Dies bestätigt eine 1988 durch das 
Seminar für Controlling der Universität 
Frankfun durchgeführte empirische Erhe
bung (Abbildung 3). 

Abb. 2: Systeme der Kosten- (und Leistungs-) Rechnung 

Noch schärfer wurden die Auseinandersetzungen mit der E in
führung von Teilkostenrechnungen. Die Vollkostenrechnung 
verletzt mit ihrer Verteilung aller Kosten bis auf die Produktein
heiten das Verursachungsprinzip. Damit birgt sie die Gefahr 
von Fehlentscheidungen in sich. Deshalb wurde gefordert, jede 
Schlüsselung von Kosten zu vermeiden und nicht weiter zerleg
bare Kostenanteile als Blöcke zu belassen. Einstufige und Mehr
stufige Deckungsbeitragsrechnung, Gvcnzpiankostenrcchnung 
und Relative Einzelkostenrechnung sind die wichtigsten Varian
ten, die dementsprechend ausgebaut wurden. 

Diese Entwicklung führte zu intensiven Diskussionen um die 
Gefahren und Vorteile der Vollkostenrechnung0. Während in 
der Wissenschaft die Teilkostenrechnungen als entscheidungso
rientierte Systeme eher bevorzugt wurden, haben viele Unter
nehmungen an der Vollkostenrechnung festgehalten. Praxis und 
Beratung haben schließlich unter Nutzung der E D V den Weg zu 
einer Kombinierten Rechnung beschritten. In ihr können sowohl 
Teilkosten- als auch Vollkosteninformationen ermittelt werden". 

Offene Probleme der 
Kosten- und Leistungsrechnung 

Auch wenn die Bestandteile von Kostenrechnungen weithin 
geklärt sind und kombinierte Rechnungen bevorzugt werden, 
gibt es eine Reihe offener Probleme. Die in Abbildung 4 wie
dergegebenen Ergebnisse der genannten Untersuchung deuten 
darauf hin. daß in kleinen und mittleren Unternehmungen der 
Zeitvcrgleich eine wesentliche Rolle spielt. Zumindest in ihnen 
sind demnach nur in begrenztem Umfang Plankostenrechnun
gen eingerichtet, in denen die Istkosten an Soll- oder Plan- bzw. 
Prognosekosten gemessen werden. 

Viele Unternehmungen sehen im Fixkostenproblem und in 
der Verwendung der Kostenrechnung als Führungsinstrunicnt 
wichtige ungelöste Aufgaben. Offensichtlich bieten weder der 
Verzicht auf eine Fixkostenschlüsselung noch deren Aufspal
tung in mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnungen eine ausrei-

Programmtyp Anzahl der 
Nennungen 

Aufspaltung in Fixkosten der: 
(Prozentanteil je Klasse) 

Programmtyp Anzahl der 
Nennungen 

Produkte Abteilungen Fertigungs-
bereiche 

Unter
nehmung 

Einzelfertigung 130 20.8 % 30.8% 23,8% 24,6% 

Serienfertigung 187 21,4% 28,3% 27,8% 22,5% 

Serienfertigung 85 22.4% 27,0 % 29,4% 21,2% 

Massenfertigung 128 20,3 % 28,1 % 25,8% 25,8% 

Alle Klassen 530 21,6% 28,7% 26,6% 23,6% 

Abb. 3: Aufspaltung der Fixkosten 
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Sollkosten Plan kosten 

unter 199 172 39,5% 9,9% 13,4% 19,8% J 9.8 To 7,0% 

200-999 251 37.8% 6,0% 5,6% 11,2% 27,9% 11.6% 

über 999 174 27,6% 9,2% 2,9% 14,4% 32,2% 13,8% 

Alle Klassen 597 35.3% 8,0% 7,0% 11.9 % 26,2 % 10,9% 

Abb. 4: Vergleichsgrößen der Kostenkontrolle 
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chende Lösung für die Berücksichtigung und Beeinflussung der 
Fixkosten. Damit stellt sich die Frage nach der Anwendung von 
Kosteninformationen für längerfristige Entscheidungen. Weiter 
wird die Umsetzung der Theorie in die Praxis als ungenügend 
empfunden. 

Ferner hofft sie auf Unterstützung bei der Auswahl geeigne
ter Software. Dringend notwendig erscheint auch die stärkere 
Ausrichtung auf Dienstleistungen und Gemeinkostenbereiche. 
So werden Kostenrechnungen für Teilbereiche der Unterneh
mung und für Dienstleistungszweige ausgebaut.10 

Anforderungen an die Kostenrech
nung als Controllinginstrument 

Die Kostenrechnung als 
eine Wurzel des Controlling 

Die Kosten- und Leistungsrechnung wird heute als wichtiger 
Teil des Controlling verstanden. Das (interne) Rechnungswesen 
gehörte von Anfang an zu den Kernaufgaben des Controlling 
und bildet eine seiner Wurzeln. 

Vielfach gewinnt man sogar den Eindruck, daß unter Con
trolling ein entscheidungsorientiertes Rechnungswesen verstan
den wird. Damit würde aber nur eine bisherige Fachbezeich
nung durch eine neuere, modern klingende ersetzt. Eine derarti
ge Gleichsetzung erscheint wenig zweckmäßig. Controlling um
faßt in seinem Grundverständnis, seinen Aufgaben und den von 
ihm einzusetzenden Instrumenten mehr. Die Kostenrechnung ist 
lediglich eines seiner Instrumente, wenn auch ein sehr wichti
ges. 

Konzeption des Controlling 
Während Controlling in den U S A schon länger zu einer 

wichtigen Funktion geworden ist, war in der Bundesrepublik 
Deutschland anfänglich eine Zurückhaltung zu beobachten. In
zwischen wird es auch bei uns immer mehr akzeptiert. Die in 
Abbildung 5 wiedergegebenen Daten der genannten Untersu
chung verdeutlichen dies. Offensichtlich nimmt seine Verbrei
tung mit der Unternehmensgröße zu. 

In einer großen Zahl an Arbeiten hat sich die Wissenschaft 
bemüht, die Auffassungen zum Controlling zu ergründen und 
geschlossene Konzeptionen zu entwickeln. Die Ergebnisse sind 
zumindest auf den ersten Bl ick verwirrend 1 1. Blickt man auf die 
Aufgabenbereiche des Controllers in der Praxis, wird das Bild 
noch vielfältiger 1 2. Dennoch scheint sich in den vergangenen 
Jahren zumindest der Kern einer einheitlichen Controllingkon
zeption herauszuschälen. Controlling ist eine Komponente der 
Führung sozialer Systeme. Seine maßgebliche Funktion besteht 
in der Koordination des Führungsgesamtsystems zur Sicherstel
lung einer zielgerichteten Lenkung 1 3 . 

Diese Konzeption wird klar erkennbar, wenn man das Füh
rungssystem von Unternehmungen näher untersucht. Wie Abbil
dung 6 veranschaulicht, besteht dessen Aufgabe in der Steue
rung des Leistungssystems, d.h. insbesondere der Prozesse im 
Beschaffungs-, Fertigungs- und Absatzbereich. Wichtige Be-
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B e s c h ä f t i g t e n -
zah l 

Z a h l der 
Un te rnehmen 

Unte rnehmen mit 
Con t ro l l ing -S te l l en 

bis 199 99 53 (53 ,5%) 

2 0 0 - 499 88 64 (72 ,7%) 

5 0 0 - 999 35 31 (88 ,6%) 

1 0 0 0 - 4999 43 36 (83 ,7%) 

5 0 0 0 - 9999 12 11 (91 ,7%) 

1 0 0 0 0 - 4 9 9 9 9 17 16 (94 ,1%) 

ü b e r 50000 6 6 ( 1 0 0 , 0 % ) 

A l l e Klassen 300 217 (72 ,3%) 

Abb. 5: Verbreitung des Controlling 

standteile der Führung sind das Zielsystem, die Planung und 
Kontrolle, die Organisation, das Informations- sowie das Perso-
naKührungssystem. Diese Teilsysteme sind immer stärker aus
gebaut worden. Damit haben sie sich in gewissem Umfang ver
selbständigt. U m so dringlicher wird daher ihre Koordination. 

Abb. 6: Kennzeichnung des Controlling 
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Besonders deutlich zeigt sich dies an der Abstimmung zwischen 
Planungs-, Kontroll- und Informationssystem. Jedoch besteht 
auch ein Koordinationsbedarf zur Organisation und zur Perso
nalführung. 

In der Koordination des Führungsgesamtsystems wird eine 
originäre und von keinem anderen Führungsinstrument umfas
send wahrgenommene Aufgabe erkennbar. Sie bildet den Aus
gangspunkt für eine Konzeption des Controlling, bei der kein 
neuer Begriff über bisher anders benannte oder nur leicht vari
ierte Funktionen gestülpt wird 1 4 . 

Aus der Koordinationsfunktion ergeben sich die Anpassungs
und Innovationsfunktion, die Zielausrichtungs- und die Service-
funktion als abgeleitete Zwecksetzungen. Die Anpassungs- und 
Innovationsfunktion macht deutlich, daß die Unternehmung auf 
Umweltentwicklungen reagiert, sie in einer extrem dynami
schen Umwelt selbst beeinflussen muß. Das Controlling muß 
beispielsweise über ein Frühwamsystem dafür sorgen, daß Ver
änderungen rechtzeitig erkannt werden. Die Zielausrichtungs
funktion unterstreicht, daß die Koordination zur besseren Erfül
lung des Zielsystems der Unternehmung dient. Die Seni'cefunk-
tion macht deutlich, daß die letzte Verantwortung für die Koor
dination - wie für alle Führungsinstrumente - bei der Unterneh
mensleitung verbleibt. Das Controlling wirkt an ihr unterstüt
zend mit, weil die Koordinationsfunktion durch den Ausbau der 
Führungssysteme vielfach nicht mehr allein von der Unterneh
mensleitung wahrgenommen werden kann. 

Instrumente des Controlling 
In Wissenschaft und Praxis zeigt sich eine gewisse Unsicher

heit, welche Instrumente speziell dem Controlling dienen und 
worin ihr charakteristisches Merkmai liegt. Wenig zweckmäßig 
erscheint es, einfach alle Planungs-. Kontroll- und Informations
instrumente dem Controlling zuzurechnen. Aus der zentralen 
Funktion des Controlling folgt, daß sein Instrumentarium auf 
die Koordination gerichtet sein muß. Damit gelangt man zu der 
in Abbildung 7 wiedergegebenen Einord
nung der wichtigsten Controllinginstru-
mente 1 5. 

Besonders deutlich wird die Ausrichtung 
auf Koordinationsaufgaben an Kennzahlen-
, Budgetierungs- und Lenkungspreissyste
men. Sie werden stets als charakteristische 
Controllinginstrumente bezeichnet. Ihre 
zentrale Aufgabe liegt in der koordinieren
den Ausrichtung der Bereiche. Da sie 
Komponenten aller Führungsteilsysteme 
aufnehmen, sind sie übergreifende Koordi
nationsinstrumente. 

Daneben lassen sich isolierte Instrumen
te aus jedem der Führungsteilsysteme zur 
Koordination heranziehen. Beispiele hierzu 
sind Projektausschüsse für organisatorische 
Instrumente, die Schaffung guter persönli
cher Beziehungen für Personalführungsin
strumente oder Simultanmodelle für Pla
nungsinstrumente. 

Die Kosten- und Leistungsrechnung läßt 
sich in die Klasse der isolierten Control

linginstrumente einordnen. Sie stellt neben den Verfahren der 
Informationsbedarfsanalyse, der Investitionsrechnung und des 
Berichtswesens ein spezielles Informationsinstrument dar. Ihre 
Ergebnisse werden in den Leistungs- und den Führungsberei
chen zur Erfüllung der jeweiligen Aufgaben benötigt. Damit 
tragen sie direkt oder indirekt zur Koordination bei. 

Ableitung von Anforderungen 
an die Kostenrechnung 

Wenn man die Kostenrechnung als ein solches Controllingin
strument begreift, m u ß sie vier wichtige Anforderungen erfül
len: 
- Führungsorientierung 
- Bedarfsorientierung 
- Entscheidungsorientierung 
- Verhaltensorientierung. 

Die erste Anforderung der Führungsorientierung ergibt sich 
aus dem Charakter des Controlling - und damit der Kostenrech
nung - als Instrument zur Führung. Ihre primären Aufgaben lie
gen damit nicht mehr in der Dokumentation und der Abrech
nung. Vielmehr soll sie Informationen bereitstellen, mit denen 
sich das Unternehmen koordiniert führen läßt. 

Diese allgemeine Anforderung konkretisiert sich in der Be
darfs-, Entscheidungs- und Verhaltensorientierung. Bedarfs
orientierung bedeutet die Ausrichtung auf den Informationsbe
darf der einzelnen Führungsteilsysteme, insbesondere also auf 
Planung und Kontrolle, aber auch auf Organisation und Perso
nalführung in der Gesamiuntemehmung sowie in den einzelnen 
Funktionsbereichen. 

Das Handeln in der Unternehmung wird durch Entscheidun
gen bestimmt. Die Kostenrechnung ist deshalb als entschei-
dungsorientiertes Informationssystem zu gestalten. Diese For
derung hat ihre Entwicklung in den vergangenen Jahrzehnten 

Instrumente des Controlling 
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Isolierte Koordinationsinstrumente 

Kcnnzahlcn- Systeme der Lcnkungspreis-
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Organisatorische 
Instrumente 

Personal
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Abb. 7: Wichtige Controllinginstrumente 
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maßgeblich beeinflußt. Mit den neueren Systemen der Grenz
plan-, der Relativen Einzel- und der Periodenerfolgsrechnung 
ist sie im Hinblick auf kurzfristige Entscheidungen weitgehend 
verwirklicht worden. 

Entscheidungsfindung allein sichert aber nicht die Zielerrei
chung. Man muß auch gewährleisten, daß die Entscheidungen 
durchgesetzt werden. Damit gewinnt die Verhaltensorieniierung 
eine wesentliche Bedeutung. Dieser Aspekt wird vielfach noch 
zu wenig gesehen. Informationen haben einen Einfluß auf das 
menschliche Verhalten. Deshalb sollte man Kenntnisse darüber 
besitzen, durch welche Form der Informationsbereitstellung das 
Verhalten am besten zielgemäß beeinflußt werden kann. Wäh
rend die Entscheidungsorientierung der Kostenrechnung durch 
die Anwendung analytischer Methoden der Entscheidungstheo
rie und des Operations Research untermauert werden kann, sind 
im Hinblick auf die Verhaltensorientierung Kenntnisse der So
ziologie und Sozialpsychologie zu nutzen. Daran wird sichtbar, 
daß die Kosten- und Leistungsrechnung als Controllinginstru
ment einer Fundierung durch ganz verschiedene Wissenschafts
bereiche bedarf. 

Fortsetzung des Beitrages in kr ρ 2/90 
Diese Anforderungen an die Kostenrechnung werden in Teil 2 

des Beitrages konkretisiert. Damit lassen sich weitere Einsatz 
gebiete der Kostenrechnung und Perspektiven für ihre Weiter
entwicklung zu einem echten Controllinsinstrument erkennen. 
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