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Im vorliegenden Beitrag werden die Entwicklungslinien der Kosten-
und Leistungsrechnung bis zum heutigen Stand nachgezeichnet. Da-
von ausgehend werden zudem die Themen und Ansitze festge-
macht, die den derzeitigen Stand, die aktuelle Diskussion und die
vermuteten Entwicklungen der nichsten Jahre und Jahrzehnte be-
stimmen.

This essay traces the lines of development of cost accounting to the
present state. Based on the historical evidence we carve out the top-
ics and approaches that determine the current state and the expect-
ed developments in the next years and decades.

1. Die Kosten- und Leistungsrechnung — langweiliges Pflichtteil-
Erbe einer traditionellen Betriebswirtschaftslehre?

Die Kosten- und Leistungsrechnung gilt als eine der iltesten Teildisziplinen der Betriebs-
wirtschaftslehre. Und sie ist zugleich eines der wenigen betriebswirtschaftlichen Gebiete,
die im deutschsprachigen Raum am sorgfaltigsten ausgearbeitet wurden und die deshalb
von hier ausgehend nahezu weltweit Nachahmer gefunden haben. Anders als im Bereich
der Buchfithrung, wo bis heute die typischen Fachbezeichnungen an deren italienischen
Ursprung erinnern, hat sich allerdings die Herkunft im Bereich der Kosten- und Leistungs-
rechnung in den dufSeren Bezeichnungen nicht niedergeschlagen.

Die Kosten- und Leistungsrechnung zeigt bis in die heutige Zeit hinein eine erstaunliche
Konsequenz in ihrer Entwicklung. Erstaunlich ist dies deshalb, weil die Einzelbeitrage, die
uber mehr als 100 Jahre hinweg dazu geliefert wurden — die Urspringe liegen sogar deut-
lich frither und grunden in der Kalkulation des Handels und der Manufaktur im ausgehen-
den 18. Jahrhundert (vgl. Dorn 1961, S. 23-26) —, bei ihrer Entstehung durchaus eher zu-
falligen und singuldren Charakter hatten. Dies hat in einer umfangreichen Analyse jiingst
der Arbeitskreis Internes Rechnungswesen der Schmalenbach-Gesellschaft festgestellt. Er
hat in einer aktuellen Veroffentlichung unter dem Titel ,,Sdulen der Kostenrechnung® mar-
kante Originaltexte zur kostenrechnerischen Entwicklung aus den vergangenen 100 Jahren
zusammengestellt und kommentiert. Basierend auf der Analyse dieser, aber auch zahlrei-
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cher anderer Quellen sowie eigener Erkenntnisse zeichnen die beiden Autoren des vorlie-
genden Beitrags — beide zugleich Mitglieder des genannten Arbeitskreises — hier die Ent-
wicklungslinien der Kosten- und Leistungsrechnung bis zum heutigen Stand nach und ma-
chen daran die Themen und Ansitze fest, die den derzeitigen Stand, die aktuelle Diskussi-
on und die vermuteten Entwicklungen der nichsten Jahre bestimmen. Der 70. Geburtstag
der Zeitschrift ,,Die Unternehmung® ist ein guter Anlass fur diesen Riick- und Vorblick,
wenn auch im Bereich der Kosten- und Leistungsrechnung zumindest im Riickblick zu den
70 Jahren noch etwas dazugelegt werden muss.

In der angesprochenen Entwicklung der Kosten- und Leistungsrechnung bis zum heuti-
gen methodischen Stand lassen sich grob folgende Phasen unterscheiden:

Erste Phase: Entwicklung der grundlegenden Rechenstrukturen

Zweite Phase: Verfeinerung der Rechenstrukturen in den Einzelmethoden

Dritte Phase: Inhaltliche Diskussion um die ,,richtige“ Kostenzurechnung

Vierte Phase: Integration zu Gesamtsystemen der Kosten- und Leistungsrechnung
Funfte Phase: Methoden zur differenzierten entscheidungsorientierten Bewertung
Sechste Phase: Weiterentwicklung zu Kostenmanagement-Methoden

Siebte Phase: Genauere Differenzierung der Kosten- und Leistungsrechnung nach ange-

strebten Fithrungszielen

Diese Phasen lassen sich iiber die langen Jahre der Publikationen, iiber eine endlose Rei-
he von Zeitschriften-Aufsdtzen und einige Regalmeter Biicher nachverfolgen, sind aber in
ihrem Kern dennoch markant charakterisierbar. Dabei sind die Phasen nicht ganz eindeu-
tig zeitlich abgegrenzt, sondern tiberlappen sich oft — bisweilen findet sich auch zu einem
spateren Zeitpunkt ein besonders gelungen und pointiert geschriebener Endpunkt einer
mehrjihrigen Diskussion. Abbildung 1 zeigt die Phasenabfolge schematisch im Uberblick.
Die vollstindige Nennung aller Autoren ist schon aus Platzgriinden nicht bezweckt.
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2. Herausbilden der Kostenrechnung als Kern eines eigenen Rechensystems
2.1 Erste Phase: Entwicklung der grundlegenden Rechenstrukturen

Phase 1 ist die historisch ilteste Phase. Hier finden sich die ersten Uberlegungen zu Re-
chenmethoden und Vorgehensweisen der Kostenrechnung, dies in einem Umfeld, das noch
wenig ,,gesichertes Wissen“ im kaufmannischen Bereich insgesamt vorweisen kann. Der
Ursprung liegt dabei in der Kalkulation (vgl. z. B. Jung 1786, Fredersdorff 1802, Ballew-
ski 1880, Messerschmitt 1884 und Tolkmitt 1894). Obwohl es sich bei den Autoren dieser
Zeit fast ausnahmslos um Praktiker handelt, ist Ende des 19. Jahrhunderts ein einfaches
Kalkulationswesen in der Praxis noch kaum verbreitet. Noch weniger verbreitet ist der Ge-
danke einer zeitraumbezogenen Rechnung. Mit der rasanten technischen Entwicklung zum
GrofSunternehmen wichst zu Beginn des 20. Jahrhunderts das Interesse an verbesserten
Kalkulationsverfahren und an einer Abbildung innerbetrieblicher Vorginge ganz allge-
mein. Die Impulse gehen sowohl von der Praxis als auch den Handelshochschulen aus.
Dabei entsteht die Einteilung in Kostenarten-, -stellen-, -trigerrechnung und Betriebsergeb-
nisrechnung — im Wesentlichen genauso, wie wir sie heute fir selbstverstandlich halten.
Grundlegend ist vor allem der Artikel ,,Buchfithrung und Kalkulation im Fabrikge-
schift“ von Eugen Schmalenbach, bereits 1899 erschienen. Bemerkenswert ist, dass
Schmalenbach schon dort das Zuschlagskalkulationsprinzip vorstellt, ohne dass wir heute
wissen, ob es sein Vorschlag war oder ob er nur den bereits bestehenden Handelsbrauch
beschrieben hat. Ironie der Geschichte ist, dass das nationalsozialistisch regierte Deutsch-
land fast 40 Jahre danach die Vorschlige des gleichen Schmalenbachs im Reichswirt-
schaftsministerium verwendet, den es aus mehreren Griinden von seinem Koélner Lehrstuhl
vertrieben hatte. Jedenfalls aber haben durch die Schmalenbach’schen Vorlagen und einen
darauf aufbauenden ministerialen Erlass (siche auch die Leitsdtze fur die Preisermittlung
aufgrund der Selbstkosten bei Leistungen fiir 6ffentliche Auftraggeber — LSO) das Zu-
schlagskalkulationsschema wie auch die weiteren methodischen Strukturen der Kosten-
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rechnung in Deutschland eine nahezu flichendeckende Verbreitung gefunden. Hintergrund
dieser Entwicklung ist die — besonders in Kriegsjahren — stindig zunehmende Vergabe von
staatlichen Auftriagen an die private Wirtschaft und die damit verbundene Notwendigkeit
der Preissetzung. Nach dem Krieg werden die LSO durch die Leitsitze fiir die Preisermitt-
lung aufgrund von Selbstkosten (LSP) abgelost, die Art des Kalkulationsverfahrens bleibt
jedoch weitgehend unverandert. Einige Autoren glauben (so Riebel 1956, S. 278), dass der
von der offentlichen Auftragsvergabe ausgehende Zwang zur Vollkostenrechnung fiir den
groflen Verbreitungsgrad dieses Systems mitverantwortlich sei. Insgesamt jedenfalls sind
Rechenstrukturen, Tabellenaufbau und Rechenabfolgen ein halbes Jahrhundert nach den
ersten Schmalenbach’schen Veroffentlichungen im deutschsprachigen Raum ziemlich ein-
heitlich. Neben dem markanten Zuschlagskalkulationsschema gilt das fiir eine ganze Reihe
von kostenrechnerischen Detailmethoden, seien es Verbrauchs- und Bestandsberechnun-
gen, innerbetriebliche Leistungsverrechnungen oder eben auch die Periodenergebnisrech-
nung.

Selbstverstandlich fallen in die Phase 1 weitere Veroffentlichungen, so etwa aus Schwei-
zer Sicht die von Johann Friedrich Schiar und Karl Kifer. Johann Friedrich Schar wurde
1903 auf den Lehrstuhl fiir Handelswissenschaft der Universitit Ziirich berufen; zuvor
war er Prisident des Verbands Schweizer Konsumvereine, heute Coop. Von 1906 bis 1919
war Schir Professor an der Handelshochschule Berlin. Wichtige Beitrage Schirs finden
sich zur Allgemeinen Handelsbetriebslehre (1911), zur Buchhaltung und Bilanz, aber auch
zu Kosten, etwa seinen Uberlegungen zum ,toten Punkt® (Schir 1911, S. 134f.; heute
wiirde man vom Break-even-Punkt sprechen). Karl Kifer entwickelte 1947 einen Konten-
rahmen (unter Einbezug der Betriebsbuchhaltung), dessen Einfluss gerade auf kleinere und
mittelstindische Unternehmen bis heute sichtbar ist. Kafer gilt als prominentester Vertreter
der Schweizer Betriebswirtschaftslehre seiner Zeit. Er grindete die Zeitschrift Die Unter-
nebmung vor 70 Jahren und publizierte mehr als 100 Schriften, die besonders in der
Schweiz, aber auch in Japan deutlichen Einfluss auf Wissenschaft und Praxis hatten. Aus
kostenrechnerischer Sicht ist besonders ,,seine“ Standardkostenrechnung zu betonen (vgl.
Kafer 1955).

Zu nennen ist weiterhin Fritz Schmidt, der die Frage, ob die Anschaffungs- bzw. Her-
stellungskosten (historische Werte) oder die Wiederbeschaffungskosten (Tageswerte) die
Grundlage fiir die Kostenrechnung sein sollten, mafSgeblich beeinflusste. Gepragt durch
die Markttheorie seiner Zeit war er der Uberzeugung, dass ,,nur die Kostenrechnung mit
dem Werte des Umsatztages ... das Gleichgewicht in der Wirtschaft dauernd® verbiirgen
konne (Schmidt 1923, S. 100). Vereinzelt reichen Beitridge der Kategorie aus Phase 1 in
Details bis in die 1950er Jahre hinein, die wesentlichen Vorgaben stammen jedenfalls aus
dem spaten 19. sowie dem frithen 20. Jahrhundert.

2.2 Zweite Phase: Verfeinerung der Rechenstrukturen in den Einzelmethoden

Damit ist der Ubergang zur zweiten Phase bereits angesprochen. Hier steht die Verfeine-
rung der Methoden im Vordergrund. Man beschiftigt sich mit den verschiedenen Mog-
lichkeiten und zugehorigen Anwendungsbereichen der Verrechnung von Sekundirleistun-
gen, also den Umlagemethoden von Vor- auf End- und andere Kostenstellen, ein in der
Vor-EDV-Zeit durchaus lohnendes Thema. Entsprechendes gilt fiir allerlei Feinheiten der
Schnittstellen zwischen der Buchfihrung und der Kostenrechnung, was in der Vor-SAP-
Zeit zu Diskussionen uiber Ein- und Zweikreissysteme der Buchfithrung fihrt. Solche The-
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men verschwinden im Laufe der Zeit wieder von der erkennbaren Oberflache der Diskus-
sion, waren aber keineswegs uninteressant oder gar tberfliissig, haben sie doch wichtige
Grundlagen fur spitere Software-Losungen gelegt. Was ebenfalls in diese Kategorie der
Feinentwicklung gehort, sind auch verschiedene Ausgestaltungsformen der Kalkulation. So
findet man in einer zusammenfassenden Publikation von Vormbaum (1966) sehr ausdiffe-
renzierte Formen der Zuschlagskalkulation, ebenso wie in den Kostenrechnungsbeitragen
von Erich Kosiol, der in der ihm eigenen Systematisierungssorgfalt u. a. die mehrfache
mehrstufige Zuschlagsrechnung als differenzierteste Form von anderen Moglichkeiten der
Zuschlagskalkulation unterscheidet (vgl. erstmals Kosiol 1964). Eine konsequente Umset-
zung der in solchen Publikationen der damaligen Zeit aufgefithrten Zuschlagskalkulati-
onsformen wiirde manche Prozesskostenkalkulation des Jahres 2016 als harmlos und ver-
kiirzt erscheinen lassen.

3. Inhaltliches Ringen um eine richtige Kosten- und Leistungsrechnung als Gesamtwerk
3.1 Dritte Phase: Inhaltliche Diskussion um die , richtige” Kostenzurechnung

Die dritte Phase der kostenrechnerischen Entwicklung setzt eine inhaltliche Diskussion in
Gang, die letztlich bis heute andauert, wenn auch unterdessen die ideologischen Kompo-
nenten der Argumente als geklart und iiberwunden gelten kénnen: Es handelt sich um die
Frage nach Voll- oder Teilkosten. Aufgeworfen auch durch Aufsitze amerikanischer Auto-
ren (so etwa Clark 1923 oder Coase 1938, vgl. dazu den auszugsweisen Nachdruck in den
»Sdulen der Kostenrechnung®, herausgegeben vom Arbeitskreis Internes Rechnungswesen
2017, Kapitel III), hat die Teilkostenidee ihre konsequentesten Befiirworter als auch Geg-
ner wohl bei den deutschsprachigen Fachwissenschaftlern gefunden. Die Auseinander-
setzung damit tiberspannt kriegsbedingt einen grofsen Zeitraum, der in Europa bis tiber
die 1950er Jahre hinweg in die 1960er Jahre hineinreicht. Dabei, das kann im emotions-
freien Riickblick festgestellt werden, haben die Befurworter der Teilkostenrechnung in der
Fachwissenschaft und entsprechend in der Fachliteratur weitraumig das Feld fur sich ge-
wonnen, wihrend parallel dazu die Umsetzung in der betrieblichen Praxis weit weniger
konsequent und schon gar nicht begeistert vollzogen wurde.

Dass dies so ist, hangt vor allem an einer nicht konsequent genug gefiithrten Zweckdis-
kussion (,,different costs for different purposes“ — Clark 1923). Wahrend Teilkostenrech-
ner in der Regel die Entscheidungsfundierung als Hauptzweck einer laufenden Kostenrech-
nung annehmen, will die steuerungsorientierte Praxis die informatorische Voraussetzung
fiir eine operative Vorgabe und Kontrolle schaffen (zu Einzelheiten vgl. Pfaff/Weber 1998).
Dabei ist es der Praxis wichtig, dass am Ende alle Kosten auf Verantwortungs- und Pro-
duktbereiche verteilt sind (Teilkostenrechner wiirden demgegeniiber von einer unzuldssi-
gen ,,Schlisselung® sprechen). Aus Sicht der Praxis sind die zugerechneten Fix- und ande-
ren Gemeinkosten aber nichts anderes als ,,Soll-Deckungsbeitrage, welche die steuernden
Einheiten in ihrer Planung berticksichtigen (siehe auch weiter unten die Ausfithrungen zur
Verhaltenssteuerung der Kostenrechnung). Dies betrifft vor allem auch die leidige Zurech-
nung von Overheadkosten zentraler Bereiche. Soll-Deckungsbeitrige finden sich tibrigens
auch bei Riebel, der mit seinem System der relativen Einzel- und Deckungsbeitragsrech-
nung (Riebel 1964) als konsequentester Teilkostenrechner zu bezeichnen ist. Allerdings
muss eingerdaumt werden, dass die (vollkostenrechnende) Praxis die Soll-Deckungsbeitrige
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selten als solche explizit ausweist, was zu Missverstindnissen (und eben leidenschaftlichen
Diskussionen) in Wissenschaft und Praxis fithren kann.

Auf derselben Argumentation fufSt letztlich auch die Unterscheidung sogenannter ,,abso-
luter und ,kurzfristiger” gegentiber ,,langfristiger Preisuntergrenzen, die sich so schnell
durchsetzt, dass die eigentlichen Urheber heute nicht mehr identifizierbar sind. Die Wir-
kung ist (und zwar bis heute), dass die Teilkostenrechner die ihnen wichtigen variablen
Stiickkosten in der ,kurzfristigen Preisuntergrenze wiederfinden, die Vollkostenrechner
dagegen (,irgendwie zugeordnete®) anteilige Fixkosten als Zusatzsummand in der ,lang-
fristigen“ Preisuntergrenze unterbringen konnen. Dieser Formelkompromiss erlaubt eine
Koexistenz von Voll- und Teilkostenrechnern, und dies tiber viele Jahre hinweg, wie ein-
schldgige Kostenrechnungslehrbiicher bis heute zeigen. Tiefgriindig geht es aber nicht um
die Frage ,kurzfristig“ oder ,langfristig“, sondern um die Frage, welche Kosten in einem
Entscheidungszeitpunkt noch disponibel und welche bereits versunken (sunk) sind. Zu
einem Zeitpunkt, in dem bestimmte mengenfixe Kosten erst noch aufgebaut werden miis-
sen, kann man dann einerseits bei gegebenem bzw. geplantem Preis nach der kritischen
Menge (der Break-even-Menge oder dem ,toten“ Punkt in der Terminologie Schirs) fra-
gen, aber auch bei gegebener Menge nach dem kritischen Preis (dem Break-even-Preis,
dem unteren Grenzpreis), der erreicht werden muss, um Gewinn erwirtschaften zu kon-
nen. Break-even-Mengen und Preisuntergrenzen sind somit Indikatoren, die Aufschluss ge-
ben, ob ein bestimmtes Geschift tiberhaupt lohnt. Bei der Frage nach dem kritischen
(Durchschnitts-) Preis bei noch aufzubauenden Fixkosten miussen diese jedoch zwangslau-
fig durch die geplante Menge dividiert (oder geschliisselt) werden, um einen entsprechen-
den Indikator zu erhalten. Die Ablehnung einer solchen Division durch konsequente Teil-
kostenrechner 16st sich aus heutiger Sicht in einer iibergeordneten Betrachtung auf: Beim
angesprochenen Fixkostenaufbau handelt es sich genau genommen um eine produktartbe-
zogene Investitionsentscheidung, fiir die ohnehin (iibereinstimmend) der Ubergang zu einer
entsprechenden Investitionsrechnung empfohlen wird (vgl. dazu Kapitel 5). Jene ist aber in
jedem Fall nicht stiickbezogen, sondern betrifft die Gesamtproduktionsmenge.

Die Definition (mengen-)variabler Kosten hat tiber die Frage der ,richtigen“ Preisunter-
grenze hinaus indessen noch weitaus bedeutendere Konsequenzen fiir die Entwicklung des
Gebietes: Zum einen handelt es sich um die angesichts der inhaltlichen Diskussion nahezu
unbeachtete Ubereinstimmung darin, dass nicht Preise, sondern Preis(unter)grenzen kalku-
liert werden. Zum anderen hat die mit der Einfuhrung variabler Kosten zwangslaufig zu
definierende Grofse des Deckungsbeitrags die Konsequenz, dass die Kosten und ihr Gegen-
stiick, namlich die Leistungen, nunmehr zu einer sinnvollerweise gemeinsam zu betrach-
tenden Einheit werden: Die Kostenrechnung wird damit zu der auch heute noch so be-
zeichneten Kosten- und Leistungsrechnung.

Die Diskussion um die ,,richtige® Kostenzurechnung veristelt sich in den 1960er Jahren
zunehmend weiter. Sie bringt eine Reihe von Unterscheidungen und Begriffen hervor, von
denen viele heute wieder vergessen sind. Eine Hauptunterscheidung freilich erscheint be-
sonders zentral, sie ist auch bis heute geblieben: die Einteilung in Einzel- sowie Gemein-
kosten einerseits und variable sowie fixe Kosten andererseits. Diese Unterscheidung ge-
winnt zunichst vor allem dadurch besondere Aufmerksambkeit, weil sich fiir ihre vorherr-
schende Verwendung jeweils markante Fachvertreter einsetzen und sich im Streit um die
richtige Vorgehensweise das Lager der Teilkostenrechner in den 1960er und 1970er Jahren
aufspaltet. Allerdings sind es sehr unterschiedliche Gruppen: Auf der einen Seite sammeln
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sich mit Wolfgang Kilger (1961) und seiner ,,Grenzplankostenrechnung® zahlreiche Pro-
fessorenkollegen als Vertreter einer Rechnung mit variablen Kosten. Auf der anderen Seite
steht Paul Riebel (1964) als Vertreter einer strikt an (relativen) Einzelkosten orientierten
Rechnung nahezu alleine. Aus heutiger Sicht ist bemerkenswert, dass beide letztlich nur
die ,richtigen“ Teilkosten priziser fassen wollten und dabei unterschiedliche Ausgangs-
probleme, Erklarungsstrange und Argumentationsmuster zugrunde legten. Wahrend Rie-
bel ohne Zweifel der konsequentere Logiker ist, dafiir aber gerne die herrschende Lehre
und bereits eingefithrte Definitionen ignoriert, ist Kilger oft bereits in der Begriffsfassung
allzu bereit, spater vielleicht notwendige Umsetzungskompromisse gleich vorweg zu neh-
men, was seinen Konzepten bisweilen sehr angreifbare, schwammige Abgrenzungen be-
schert. Beide haben unverzichtbare Elemente zur modernen Konzeption der Teilkosten-
rechnung beigetragen. Die Auseinandersetzung zwischen ihnen und insbesondere die Rie-
bels mit zahlreichen anderen Kostenrechnungs-Professoren mag dabei zu zusitzlicher Pra-
zisionsschirfe beigetragen haben.

Aus heutiger Sicht ist nicht ausgeschlossen, dass das, was nach der Kilger‘schen Eintei-
lung die eigentlichen variablen Kosten — unter Vermeidung aller hilfsweisen Zurechnungen
— sind, durchaus mit dem {iibereinstimmt, was Riebel als ,,automatisch“ sich verindernde
»Leistungskosten anspricht.

3.2 Vierte Phase: Integration zu Gesamtsystemen der Kosten- und Leistungsrechnung

Die in Phase 3 entbrannte Diskussion geht einher mit einer letztlich davon unabhingigen
Entwicklung: der Konzeption ganzer Rechensysteme, also einer Struktur fir die Kosten-
und Leistungsrechnung des gesamten Betriebes. Hier geht es einerseits um das Ineinander-
greifen der verschiedenen Teilschritte der Kosten- und Leistungsrechnung von der Kosten-
artenerfassung bis zur Prasentation des Kosten- und Deckungsbeitragsplans sowie der Vor-
lage einer Betriebsergebnisrechnung. Andererseits riickt auch die inhaltlich sinnvolle Glie-
derung von Rechenschritten sowie die Rechen- und Darstellungsstruktur in den Vorder-
grund. Wahrend in Phase 1 und in Phase 2 eher isolierte Strukturelemente, wie der Be-
triebsabrechnungsbogen, das Betriebsergebniskonto, das Kalkulationsschema usw., disku-
tiert werden, geht es jetzt um ein zusammengehorendes Struktursystem fiir die gesamte
Kostenrechnung. Erstaunlicherweise entwickeln sich die bedeutenden Vorschliage parallel
zur Diskussion um eine Voll- oder Teilkostenrechnung und sind auch mit den Namen der
dortigen Kontrahenten verbunden, obwohl das eine mit dem anderen genau genommen
nichts zu tun hat.

Das System Kilgers (1961) ist von allen Vorschlagen das erfolgreichste, an der Verbrei-
tung und der Umsetzungseinfachheit gemessen. Grund dafiir ist die enge Zusammenarbeit
Kilgers mit Plaut, einem frithen Anbieter von Kostenrechnungssoftware. Spater gehen des-
sen EDV-Losungen in das Kostenrechnungssystem von SAP tiber, dem heutigen Weltmarkt-
fithrer. Das Prinzip des Kilger’schen Systems beruht auf einer Kostenstellengliederung des
gesamten Betriebs mit durchweg einfach-linearen Kostenfunktionen. Alle entsprechenden
Rechnungen bestehen daher letztlich in einer Addition separabler Kostenfunktionen (vgl.
TrofSmann 1992). Aus der gleichen Zeit stammt das von LafSmann (1968) vorgeschlagene
System der sogenannten ,,EinflussgrofSenrechnung®. Es folgt dem gleichen Prinzip einer
Zerlegung in linear-additive Kostenkomponenten. Die Besonderheit bei Laffmann liegt in
der duflerlichen Formalstruktur auf Basis einer speziellen Input-Output-Matrix. Anwen-
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dungen findet dieses System vor allem im Montanbereich. Letzteres erklart auch den gerin-
gen Verbreitungsgrad.

Bemerkenswert, weil vielfach gar nicht unmittelbar in seiner Bedeutung wahrgenom-
men, ist das Struktursystem, mit dem Paul Riebel (1964) seine Version der Deckungsbei-
tragsrechnung umsetzt. Er entwickelt Gliederungsprinzipien von Bezugsobjektshierarchien,
die letztlich alternative Aufbaustrukturen von Deckungsbeitragssystemen begrunden (vgl.
Riebel 1964). Dies ist fiir die entscheidungsorientierte Gliederung der Kosten und die Be-
rechnung von Deckungsbeitragen fiir betriebliche Teilbereiche von zentraler Bedeutung. Es
ermoglicht insbesondere die Berechnung und Zuordnung passender Deckungsbeitrage zu
Verantwortungsbereichen. Und es ist vollig unabhingig von dem verfolgten Definitions-
konzept der verwendeten Teilkosten, liegt also aufSerhalb des Streites innerhalb der Teil-
kostenrechner.

In die Phase der Entwicklung von Kostenrechnungsstrukturen gehort auch die Systema-
tik der Behandlung von Kuppelproduktionen, einem Teilgebiet der Kosten- und Leistungs-
rechnung, das bis heute weitgehend ein Schattendasein fithrt. Aus verschiedenen Griinden
ist es aber von hochst aktueller Bedeutung, wie sich insbesondere in unserem Blick auf Zu-
kunftsaspekte des internen Rechnungswesens zeigt. Der Kerngedanke, auch wieder auf
Riebel zuriickgehend, liegt in der Definition von Produktpickchen. In ihnen werden im-
mer solche Mengen der beteiligten Kuppelprodukte zusammengefasst, wie es den Kuppel-
verhiltnissen entspricht. So entstehen tatsichlich disponierbare Entscheidungsgrofsen. Die
korrekte rechnerische Behandlung, neben der definitorischen Idee die zweite wesentliche
Strukturleistung, wurde 1973 vor allem von Kruschwitz beigesteuert (vgl. Kruschwitz
1973, vgl. ferner TrofSmann/Baumeister/Werkmeister 2013).

Zur Phase der Kostenrechnungssysteme gehort genau genommen auch die Prozesskos-
tenrechnung, wenngleich sie zeitlich mit dem Ende der 1980er Jahre eher als Nachziigler
der prinzipiell frither liegenden Phase 4 anzusehen ist. Grundlegend ist die Annahme, dass
Bezugsobjekte (Produkte, Kunden, Lieferanten, Beschaffungswege usw.) Kosten verursa-
chen, indem sie Aktivititen, Teil- oder Hauptprozesse beanspruchen, die ihrerseits wiede-
rum Ressourcen verzehren. Die Prozesskostenrechnung steht damit in der Tradition des
»Verursachungsprinzips“ (und nicht des ,Marginalprinzips®), empfiehlt jedoch ein Re-
chensystem, das sich auf den ersten Blick deutlich von den anderen Kostenrechnungssyste-
men unterscheidet, inhaltlich aber weitgehend mit dem System der Grenzplankostenrech-
nung Kilgers tibereinstimmt (vgl. Franz 1990). Dies erstaunt zunachst, weil die ersten und
auch bis heute die haufigsten Anwendungen der Prozesskostenrechnung inhaltlich regel-
mafsig als Vollkostenrechnung ausgebildet sind — dies ist aber nach der Konstruktionsidee
eben keineswegs zwingend. Fir die typischen Elemente des Prozesskostenrechnungssys-
tems haben sich, vermutlich in Verkennung der starken Analogie und weil die origindren
Beitrdge aus den USA kommen (vgl. z.B. Cooper/Kaplan 1988, Cooper 1989), vollig ande-
re Bezeichnungen durchgesetzt: Cost Driver statt KostenbestimmungsgrofSe, Cost-Driver-
Rate statt Gemeinkostenzuschlag, Prozesskosten statt speziell definierte Teilsumme von
Kostenstellenkosten usw. Die Prozesskostenrechnung wird deshalb auch als ein Kosten-
rechnungssystem interpretiert, das besonders auf Dienstleistungsprozesse und betriebliche
Sekundarleistungen hin orientiert ist. Verbunden damit hat sich im kollektiven Kosten-
rechnungsbewusstsein die Produktion immaterieller Giiter als Schwergewicht der inhaltli-
chen Zuordnung festgesetzt. Dies ist zwar methodisch kaum gerechtfertigt, tatsachlich hat
es aber eine positive Umsetzungswirkung entfaltet. Sie hat namlich dazu gefihrt, dass in
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betrieblichen Bereichen (fallweise) kostenrechnerische Analysen durchgefiihrt worden sind,
die vordem als schwer bearbeitbar angesehen und deshalb kostenrechnerisch tibergangen
wurden. In vielen Fillen hat dies die kostenrechnerische Basis zahlreicher Anwendungen,
neben der Kalkulation beispielsweise auch die Kostenbudgetierung oder die innerbetriebli-
che Leistungsverrechnung, deutlich verbessert.

3.3 Flnfte Phase: Methoden zur differenzierten entscheidungsorientierten Bewertung

Inhaltlich gehort die entscheidungsorientierte Bewertung zur Prazisierung der ,,richtigen®
oder relevanten Kostenzuordnung (zu Entscheidungen). Es folgt somit dem Grundgedan-
ken der Phase 3, bringt aber eine neue Komponente in Kalkulationen und entscheidungs-
orientierten Rechnungen ein: die Opportunitiatskosten, und zwar in Form von verdriangten
Deckungsbeitragen. In der Literatur auch zu anderen betriebswirtschaftlichen oder insbe-
sondere volkswirtschaftlichen Zusammenhingen zwar verschiedentlich schon vorher er-
wihnt, finden sich diese Grofen erst ab den 1960er Jahren in konkreter fassbarer Weise —
und zwar durch die Verbreitung der Methoden des Operations Research (vgl. u. a. Hax
1965, Bohm/Wille 1966). Von manchem Kostenrechner eher zuriickhaltend betrachtet,
bringen sie Ergebnisse von Optimierungsrechnungen in die Kosten- und Leistungsrech-
nung ein. Hauptanwendungsfall sind planmifig voll ausgelastete Produktionsanlagen.
Will man jetzt entgegen dem bestehenden Produktionsplan andere Produkte auf diesen
Maschinen herstellen, lohnt sich das finanziell nur, wenn die neu hinzutretenden Produkte
pro Maschinenminute mindestens so viel Deckungsbeitrag einbringen, wie sie durch die
wegfallenden Produkte verdriangen. Neben die manuell leichte Berechnung eines De-
ckungsbeitrags pro Engpasseinheit bei einer einzigen voll ausgelasteten Maschine treten li-
neare Planungsmodelle sowie diverse nichtlineare und ganzzahlige Ansitze. Sie erlauben
es, die Opportunitidtskosten prizise zu bestimmen, von denen vorher eher allgemein und
nur prinzipiell die Rede war.

Aus den Ansitzen wird auch deutlich, dass die Berechnung situationsbezogen ist: Die
Opportunititskosten hangen als verdrangte Deckungsbeitrage davon ab, welche Auftrige
konkret eingeplant waren. Fillt wegen Unterbeschiftigung und damit Nichtauslastung der
vorhandenen Kapazititen gar kein bisher eingeplanter Auftrag weg, bleiben die Opportu-
nitatskosten bei null. Damit wird es moglich, von vielen Kostenrechnern bis heute kaum
beachtet, die aus Phase 3 stammende Floskel von kurz- und langfristiger Preisuntergrenze
einmal mehr zu prazisieren, und zwar durch die Preisuntergrenze bei freien und die bei
ausgelasteten Kapazititen. Eine Diskussion, wann die kurze Frist endet und die lange be-
ginnt, eribrigt sich dadurch gliicklicherweise gleichzeitig. Andererseits erwichst daraus
eine bis heute noch bestehende Aufgabe, namlich der Transfer dieser Zusammenhinge in
alltagspraktikable Losungen so, dass die in vielen Anwendungsfillen punktuell aufflam-
mende unselige Vollkosten-Teilkosten-Diskussion schliefSlich auch hier als historische Zwi-
schenphase und damit endgiiltig als erledigt betrachtet werden konnte.

4. Ausdifferenzierung des Rechensystems auf Zwecke der Fiihrung unter widrigen
Umsténden
4.1 Sechste Phase: Weiterentwicklung zu Kostenmanagement-Methoden

Die sechste Phase kann man pauschal mit dem Schlagwort Kostenmanagement kennzeich-
nen. Wann sie genau beginnt, lisst sich im Riickblick kaum feststellen. Zugehorige Uberle-
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gungen zu Einzelaspekten und erganzende Hinweise zu methodischen Ansitzen finden sich
schon seit Anbeginn der Kosten- und Leistungsrechnungsdiskussion. Spezielle und vor al-
lem exklusive Ansitze indessen lassen sich vor allem in den 1970er und 1980er Jahren fin-
den. Hier geht es zunidchst explizit um die Kostenbudgetierung, spater dann auch um das
Target Costing, das Zielkostenmanagement. Beides hat gewichtige Vorlaufer. So ist von
Anbeginn an die Kostenstellenrechnung nicht nur als dokumentarische Nachrechnung,
sondern auch als Planrechnung konzipiert. In Lehrbiichern unterscheidet man frith zwi-
schen Prognose- und Vorgabe- (= Budget-) Kostenrechnung (so z. B. bei Kosiol 1964). Die
teils extensiven Ausarbeitungen zur Abweichungsanalyse (vgl. hierzu fithrend vor allem
Kloock 1988) belegen iiberzeugend, dass hier zumindest implizit von vorheriger Vorgabe
und nachtraglicher Kontrolle mit eben der zugehorigen Analyse ausgegangen wird.

Neu ist jetzt die Formulierung von Ansitzen, die speziell der Planung und Steuerung der
Kosten dienen, also gerade nicht eine (moglichst genaue) Berechnung oder Prognose an-
streben. In diese Kategorie sind beispielsweise das Zero-Base-Budgeting (Meyer-Piening
1980) und vor allem die Gemeinkostenwertanalyse (Roever 1980) fiir das stellenbezogene
Kostenmanagement einzuordnen. Aber auch die Bedeutung der Prozesskostenrechnung
(insbesondere in Verbindung mit dem Prozesskostenmanagement) darf nicht unterschitzt
werden. Mit der Prozesskostenrechnung wird es eher als moglich angesehen, Kosten nicht
nur kostenstellenorientiert, sondern speziell fiir wichtige Querschnittsfunktionen und -auf-
gaben zu planen und zu steuern. Thr wird das Verdienst zugesprochen, grundsitzlich be-
kannte ,,strategische Kostentreiber®, wie Teilevielfalt, Lieferantenanzahl und allgemein
Komplexitit, stirker ins Bewusstsein gertickt zu haben.

Am markantesten wird der steuerungsorientierte Betrachtungswechsel indessen beim
stiickbezogenen Kostenmanagement sichtbar, und zwar durch das auch entsprechend klar
bezeichnete Target Costing, das Zielkostenmanagement. Gemeinsames Merkmal der An-
satze zum Kostenmanagement ist die explizite Fundierung von Zielwerten, die sich dem-
entsprechend auch nicht logisch ,,begrinden® oder durch Kausalketten ,,ableiten lassen.
Hat man sie als Ausgangswerte aber akzeptiert, lassen sich fiir die Umsetzung der Zieler-
reichung durchaus kostenrechnerische Zusammenhinge heranziehen. Typisch dafur ist die
»Umkehr“ der Kalkulationsabfolge von Produkten im Target Costing.

4.2 Siebte Phase: Genauere Differenzierung der Kosten- und Leistungsrechnung nach
angestrebten Fiihrungszielen

Die sechste Phase kann in gewissem Sinn als Vorbereitung der siebten Phase angesehen
werden. Hier wird genauer danach differenziert, an wen sich welche Kosteninformationen
richten und welche Fihrungsziele damit erreicht werden sollen. Es geht also nicht mehr
(nur) um ein undifferenziertes allgemeines Kostenmanagement (,,was muss in welche Rich-
tung getan werden?“). Vielmehr steht jetzt im Zentrum der Uberlegung, an welche hierar-
chische Ebene des Betriebs, an welche Stelle und letztlich an welche Person die Informatio-
nen aus der Kosten- und Leistungsrechnung gerichtet sind. Diese Variante der Kostenrech-
nung konnte man als ,verhaltens- oder performanceorientiert“ bezeichnen. Kosteninfor-
mationen dienen dabei der Koordination und Verhaltenssteuerung in Unternehmen. Dabei
werden Entscheidungstragern im Management, z. B. Bereichs- oder Abteilungsleitern, Kos-
tenziele (in Form von Kennzahlen mit einer angestrebten Sollhohe) vorgegeben, an denen
sie spater beurteilt (Performancemessung) und ggf. vergiitet (Managemententlohnung)
werden.
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Auch die Phase 7 hat, wie fast alle anderen, fruhe Vorlduferansitze, die bis in die
1960er Jahre oder noch weiter zuriickreichen. Zwar finden sich bereits bei Eugen Schma-
lenbach mit dem Begriff der pretialen Lenkung (Schmalenbach 1948) entsprechende Uber-
legungen, aber erst ab den 1980er Jahren und damit deutlich spiter etabliert sich mit dem
Prinzipal-Agenten-Ansatz ein prominenter Theorierahmen zur Beschreibung der Verhal-
tenssteuerung mit Kosteninformationen. In die deutschsprachige Kostenrechnungsliteratur
wird diese Sichtweise von Ewert, Wagenhofer und Pfaff eingefiihrt (vgl. z. B. Ewert 1992,
Wagenhofer 1992, Pfaff 1993). Kosteninformationen (z. B. Kostenbudgets, Deckungsbei-
trage, das operative Ergebnis, Rentabilititskennzahlen oder Gewinnmargen) werden in
diesem Bezugsrahmen als Performancemafle und die daran gekoppelten variablen Entloh-
nungsbestandteile als Teile eines Vertrages zwischen dem Prinzipal und dem Agenten inter-
pretiert. Ziel ist es, Performancemafe derart zu gestalten und damit Entscheidungen de-
zentraler Verantwortungsbereiche derart zu steuern, dass die Gesamtunternehmensziele
moglichst gut gefordert werden. In einem allgemeinen Sinn enthalten letztlich alle Systeme
der Kostenrechnung Aspekte der Verhaltenssteuerung. Die Zurechnung von Verantwort-
lichkeiten fiir bestimmte Abweichungen, z. B. die Verantwortung der Kostenstellenleitung
fiir die Verbrauchsabweichung (so bereits bei Kilger 1961), stellt nichts anderes als eine
Verhaltenssteuerung durch Kosten dar, mit der die Kostenstellenleitung zu einem effizien-
ten Ressourceneinsatz motiviert werden soll (vgl. Arbeitskreis Internes Rechnungswesen
der Schmalenbach-Gesellschaft 2017).

So wird uber den duflerlichen Bertthrpunkt hinaus auch eine inhaltliche Verbindung der
Kosten- und Leistungsrechnung zum Controlling erreicht. Die Moglichkeiten der Kosten-
und Leistungsrechnung werden bei sinnvoller Anwendung damit stiarker ihrer Rolle als be-
triebswirtschaftliches Fiihrungsinstrument gerecht. Damit verbunden ist ein deutlicher
sichtbares Unterscheiden von entscheidungsorientiertem und steuerndem gegentiber einem
dokumentierendem Rechnungswesen.

Obwohl vielleicht nicht auf den ersten Blick sichtbar, gehoren in diese Kategorie auch
zwei ,,Dauerbrenner der Kosten- und Leistungsrechnung: die Kalkulation und die Perio-
denabrechnung. Die Kalkulation als stiickbezogene Rechnung kann ja tiber alle Phasen der
Kosten- und Leistungsrechnungs-Entwicklung hinweg als treuester Begleiter der jeweiligen
Entwicklungsstufen angesehen werden. Sie hat dabei — regelmifSig weniger nach den me-
thodischen Ansitzen als mehr durch die offensichtliche Interpretation belegt — haufiger die
teils unbewusste Rolle geandert, aber eben nicht bei allen Beteiligten und auch nicht
gleichzeitig. War die Kalkulation in den Anfiangen der Kostenrechnung eine Verkaufspreis-
berechnung und damit Preisrechtfertigung (vgl. Pfaff/Weber 1998, S. 153), so ist sie, zwei-
fellos damit erst praziser werdend, dann ab Phase 3 zu einer Grenzkostenberechnung und
spater dann mit Phase 5 zu einer Preisuntergrenzen-Berechnung geworden.

In zahlreichen Fillen der betrieblichen Anwendung spielen die Kalkulationsergebnisse
aber auch die Rolle einer Art Steuerungsvorgabe, insbesondere an den Verkauf. Es kann
also gar nicht verwundern, dass auch noch im Jahr 2016 immer wieder leidenschaftliche
Diskussionen entstehen, wenn Vertreter unterschiedlicher Zielsetzungen unbedarft aufein-
andertreffen, vor allem ein preisuntergrenzen-orientierter Kostenrechner mit einem Mana-
ger, der Preisvorgaben an mengenorientierte Verkdufer setzt. Freilich haben die verschiede-
nen Phasen der sich entwickelnden und perfektionierenden Kosten- und Leistungsrech-
nung durchaus erhebliche Klarheit in die Kalkulationsdiskussion gebracht: Durch die Teil-
kostenrechnung (im Sinne einer Grenzkostenrechnung) ist es tiberhaupt erst moglich ge-
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worden, zielsetzungsfreie, ,,objektive* Stiickkosten zu berechnen, indem sie als zusatzlich
anfallende Kosten (Grenzkosten) fir eine zusitzliche Mengeneinheit definiert werden.

Nach den hier diskutierten steuernden Ansitzen spricht indessen nichts dagegen, fiir
Steuerungszwecke, etwa Verkdufern gegeniiber, einen Soll-Verkaufspreis vorzugeben. Frei-
lich sollte der, wie alle Zielvorgaben, aus den Zielsetzungen, den vermuteten verhaltens-
steuernden Wirkungen und zu vermeidenden Nebeneffekten her begriindet und angesetzt
werden, ggf. auch gegentiber alternativen Steuerungsvorgaben abgewogen werden. Keines-
falls lasst sich ein solcher steuernder Vorgabepreis aus Kostenrechnungskonzepten eindeu-
tig ,,berechnen®, auch wenn das dem preisvorgebenden Management die Begriindung der
Vorgabenhohe erleichtern oder ersparen wiirde. Die vielfach herangezogene Idee, hierzu
eben ,,die“ Vollkosten zu nehmen, scheitert stets daran, dass es zwar — von Rechenfehlern
und Rundungsfragen wegen unterschiedlicher Zurechnungsprazision abgesehen - eine ein-
deutige Grenzkosten-Preisuntergrenze gibt, aber eben nie eine eindeutige Vollkostenkalku-
lation. Bei jener werden ja bestimmte Mengenfixkosten willkiirlich ,,zugeschliisselt®, so
dass mit dem veranschlagten Fixkostenbetrag und dessen Verteilungsschliissel mindestens
zwei Freiheitsgrade der Vollkostenkalkulation bestehen. Will man beauftragte Verkaufs-
einheiten steuern, kommen allerdings neben einer einfachen Preisvorgabe dafiir auch ande-
re Vorgabe-GrofSen in Frage, etwa kombinierte Mengen-Umsatzvorgaben oder eine De-
ckungsbeitrags-Summen-Vorgabe, die dann ggf. mit anderen Vorgabegrofsen verbunden
werden, ohne dass die Gesamtvorgabe dadurch gleich kompliziert oder untibersichtlich
wirde.

Der zweite Fall betrifft die interne Periodenabrechnung. Steuerungsziel ist z. B. die Vor-
gabe einer Mindest-Zielhohe, regelmifSig verbunden mit einer damit korrespondierenden
Perioden-Bonuszahlung. Auch diese Idee ist weder neu, noch haben sich tiberraschende
Verfahrensweisen dazu entwickelt. Sie ist aber unter der Bezeichnung ,, wertorientierte Un-
ternehmenssteuerung® insbesondere ab Mitte der 1990er Jahre mit grofSen Prazisierungs-
bemiihungen in den Mittelpunkt der Diskussion um die Manager- und Konzernsteuerung
geriickt. Wie fast immer kommt der Anstof§ dazu aus den Usancen und Notwendigkeiten
(vor allem Engpassen) der Praxis. Im Fall der wertorientierten Steuerung ist es der bis da-
hin in der Praxis tibliche Fokus auf das Betriebsergebnis oder den Reingewinn bei gleich-
zeitiger Ignoranz des in einem Unternehmen gebundenen Kapitals — obwohl schon im 19.
Jahrhundert nicht nur Kostenrechnern klar ist, dass gebundenes Kapital Kosten verursacht
(kalkulatorische Zinsen). Erst als (Eigen-)Kapital in den 1990er Jahren aufgrund einer
boomenden M&A-Titigkeit zum bedeutendsten Engpass wird, dndert sich der Fokus. Po-
pulir werden Residualgewinne wie der Economic Value Added (EVA), der Economic Pro-
fit oder der Cash Value Added (CVA), die zeigen sollen, ob es Unternehmen gelingt, nicht
nur Gewinn zu erzielen, sondern auch die ,,Kapitalkosten® zu erwirtschaften. Zudem sol-
len Werttreiber (Value Driver) identifiziert und gesteuert werden, um das Unternehmen am
Kapitalmarkt attraktiver zu machen.

Aber auch die wertorientierte Steuerung muss sich mit einem der Hauptprobleme perio-
denbezogener Rechnungen auseinandersetzen, namlich der (Zwischen-)Abrechnung eines
Jahres, wo doch regelmifSig tiberjahrige Projekte dies prinzipiell unmoglich machen (,,wie
kann man denn abschliefSen, solange man mitten im Leben steht“ — Rieger 1928, S. 209).
Zu dieser Aufgabe liefert die oft planerisch und entscheidungsorientiert ausgerichtete Kos-
ten- und Leistungsrechnung, wenn tiberhaupt, nur teilweise Antworten. Und das verbindet
sie an dieser Stelle mit der externen Rechnungslegung, das ,,entscheidungsniitzliche® Infor-
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mationen fiir die Jahresabschlussadressaten bereitstellen soll. Wiederum bereichert der
Blickwinkel der Verhaltenssteuerung die Diskussion, wird doch erneut deutlich gemacht,
dass es hier eben nicht um eine zweckneutrale, moglichst objektive Abbildung der wirt-
schaftlichen ,,Realitat gehen kann. Vielmehr wird die Frage gestellt, wie dezentrale Ein-
heiten in einem Unternehmen mit Hilfe wertorientierter Periodenergebnisse zu fuhren sind,
damit sie Investitionen mit positivem Kapitalwert titigen. Diese nicht unwichtige Proble-
matik ist vor allem dann von Bedeutung, wenn der Zeithorizont des Managements sich
von dem der Investoren unterscheidet, in der Regel kurzfristiger ausfillt (,,Problem des un-
geduldigen Managers“). Die passende Berucksichtigung von Zinsen und die Einhaltung
des pagatorischen oder Kongruenzprinzips stellen dann sicher, dass der Barwert der Resi-
dualgewinne eines Investitionsprojekts dessen Kapitalwert entspricht (Conservation Pro-
perty; vgl. Preinreich 1938; Liicke 1955). Zudem geht es darum, die Methoden des Rech-
nungswesens (zum Beispiel Abschreibungsverfahren, Vorratsbewertung, Bilanzierung bei
langfristiger Auftragsfertigung) so festzulegen, dass kapitalwertsteigernde Investitionen die
(Messung der) Residualgewinne in jeder Periode erhohen (Rogerson 1997, 2008; Reichel-
stein 2000).

Die wertorientierte Unternehmensfithrung befeuert auch die wohl letztlich von Ziegler
1994 ausgeloste und seitdem schwelende Diskussion um eine Harmonisierung des Rech-
nungswesens (siche hierzu auch Kapitel 5 unten). Da alle anderen Rechenzwecke und Be-
trachtungsrichtungen inhaltlich zu weit auseinanderliegen, ist damit insbesondere (und
zwangsldufig nur) eine Angleichung externer und interner Regeln fiir die Perioden- und
Projektabrechnung gemeint (vgl. auch Pfaff 1994).

5. Zukunftsaspekte des internen Rechnungswesens

5.1 Was bleiben wird

Fragt man Praktiker nach den zentralen Fragestellungen, auf die das interne Rechnungs-
wesen antworten muss, erhilt man vor allem folgende Antworten (Arbeitskreis Internes
Rechnungswesen der Schmalenbach-Gesellschaft 2017):

* Was kostet mein Produkt?

= Was verdiene ich?

= Wie setze ich meine Ressourcen ein?

= Wie kann ich meine Kosten beeinflussen (managen)?

* Wie steuere ich mit Kosteninformationen das Verhalten meiner Mitarbeiter?

Der Leser dieses Beitrags stellt fest, dass es genau diese Fragen sind, welche die Entwick-
lung der Kosten- und Leistungsrechnung mafSgeblich getrieben haben. Es sind Fragen, die
mit dem Erfolg des betrieblichen Handelns zu tun haben und immer und zu jeder Zeit von
Bedeutung sind. Deshalb hangt die Kostenrechnung nicht von Modestromungen ab. Auf
dieser Grundlage wagen wir die Prognose, dass sich an den zentralen Fragestellungen der
Kosten- und Leistungsrechnung auch in den nachsten (70) Jahren wenig dndern wird, un-
abhingig davon, wie sich die Geschiftsmodelle der Unternehmen, ihre Engpisse oder die
Interessen ihrer Stakeholder verandern mogen.

Wahrscheinlich erhilt aber die eine oder andere Fragestellung eine neue oder verianderte
Dimension. So konnten die Fragen nach den Kosten eines Produkts, aber auch nach dem
Erfolg eines Unternehmens oder Bereichs sowie nach dem Ressourceneinsatz zunehmend
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durch die Dimensionen Okologie und Soziales geprigt sein, was sich heute unter dem
Schlagwort der Nachhaltigkeitsberichterstattung und -steuerung andeutet. Noch stehen
wir ganz am Anfang dieser Entwicklung. Auch das Kostenmanagement und die dezentrale
Steuerung mit Kosten- und Leistungsinformationen werden Dauerbrenner der Diskussion
bleiben. Gleichzeitig ist jedoch zu vermuten, dass sich wandelnde Geschiftsmodelle und
Rahmenbedingungen wie die digitale Revolution, in der wir uns gegenwartig befinden, zu
einer Weiterentwicklung der methodischen Kostenrechnungskompetenz fithren werden.

5.2 Methodische Weiterentwicklungen im Hinblick auf betriebliche Angebote des
21.Jahrhunderts

Gegenwartig sehen wir vor allem folgende Hauptentwicklungen:

(1) Weiterentwicklung der Kosten- und Leistungsrechnung innerhalb eines einheitlichen
internen Rechnungswesens;

(2) Differenziertere Abbildung gerade von GrofSen mit besonders sichtbar entscheidungs-
relevanter Bedeutung;

(3) Rechnerische Behandlung von Angeboten, die in das herkommliche Schema des punk-
tuellen Sachgutverkaufs nicht passen;

(4) Erweiterung der Kostenrechnung um 6kologische und soziale Dimensionen;

(5) Fortschreitende Digitalisierung der Kostenrechnung und des Rechnungswesens allge-
mein;

(6) Weitere Ausgestaltung des gesamten internen Rechnungswesens als Controlling-Ins-
trument.

Zu (1): Weiterentwicklung der Kosten- und Leistungsrechnung innerbalb eines einheitli-
chen internen Rechnungswesens

Schon seit einigen Jahren zeichnet sich ein starkes Zusammenwachsen der verschiedenen
Teile des internen Rechnungswesens zu einem integrierten Gesamten ab. In besonderem
MafSe gilt dies fiir den Zusammenhang von Kosten- und Leistungsrechnung einerseits und
Investitionsrechnung andererseits. Dafiir gibt es mehrere Argumente (vgl. vor allem Trofs-
mann 2013). Einer der auffilligsten Griinde dafur liegt in der immer feineren Ausgestal-
tung der entscheidungsorientierten Kosten- und Leistungsrechnung als Teilkostenrech-
nung. Dadurch werden die Sunk Costs bereits friher getroffener Entscheidungen in die
laufende Rechnung korrekterweise nicht mehr einbezogen. Was etwa fur die stiickbezoge-
ne Kalkulation und auch fiir die periodenbezogene Auflagenentscheidung richtig ist, wirft
aber umso mehr die Frage auf, an welcher Stelle man sich um diese jetzt nicht mehr dispo-
niblen Kosten eigentlich hitte kimmern sollen. Das begriindet eine praziser fundierte und
detaillierter ausgestaltete Investitionsrechnung. Bei konsequenter Fortfihrung dieses Argu-
ments ist es geradezu zwangsldufig, weitere periodeniibergreifende Projektentscheidungen
unter einem investitionsrechnerischen Blickwinkel zu betrachten, also Entscheidungen
uber die Produktentwicklung generell, tiber Konstruktionsdetails, tiber den Markteintritt,
uber periodenweise Bereitstellung der Produktionskapazitit usw. Solche iibergreifenden,
mehrperiodigen Rechnungen zu den grundlegenden Entscheidungen ersetzen mehr und
mehr pauschale Fixkostenpositionen in nachgeordneten Rechnungen, soweit jene dort
nicht mehr disponibel sind.
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Zu (2): Differenziertere Abbildung gerade von Gréflen mit besonders sichtbar entschei-
dungsrelevanter Bedeutung

Der zweite Punkt betrifft einzelne Entscheidungsgroflen, die aber von grofSer relativer
Entscheidungsrelevanz sind, wenn man ihre rechnerischen Auswirkungen betrachtet. Dazu
gehoren insbesondere Positionen, die in der Vergangenheit und auch bis heute eher stief-
miitterlich und insgesamt vereinfachend behandelt wurden. Typische Beispiele liegen dort,
wo die vermeintlichen oder nach der bisherigen Erfahrung die tatsichlichen GrofSenord-
nungen in eher unauffilligem Rahmen lagen. Drei Gruppen solcher Fille lassen sich unter-
scheiden:

(a)

Kosten, die fiir zufdllige und nicht beeinflussbare Ereignisse anfallen, etwa sogenannte
Wagniskosten, Forderungsausfille, vorzeitiger Maschinenverschleif$: Soweit nicht oh-
nehin die Risikofolgen extern versichert werden, kommt hier, wenn auch sicher noch
zogerlich, die Ubertragung von Versicherungskalkulationen auf derartige Fille in Fra-
ge. Ein spezieller Ansatz, der auf einer ganz anderen Uberlegung beruht, kann an die-
ser Stelle ebenfalls aufgegriffen und ggf. nach passender Spezialisierung hier angewen-
det werden: die Idee der investitionsrechnerisch begriindeten Kostenberechnung, wie
sie vor allem Kiipper (1985) schon Mitte der 1980er Jahre vorgeschlagen hat, der
aber bisher kaum breiter aufgegriffen wurde. Das Konzept ist bisher vor allem fur
Maschinenkosten ausformuliert, aber von hinreichender Allgemeinheit fiir eine prinzi-
piell breitere Anwendung.

Kosten und Leistungen, die fiir zufdllige ,kundenbezogene® Ereignisse anfallen: Dies
sind vor allem nachlaufende Kosten und Erlose in mehrperiodigen Kundenbeziehun-
gen, etwa spitere Gewahrleistungskosten oder Deckungsbeitrige aus dem Nachver-
kauf von Verbrauchsmaterial. Solche Positionen werden mit Verweilzeitfaktoren er-
fasst — einem bislang in kostenrechnerischen Zusammenhingen untiblichen Begriff,
mit dem sich die vermuteten Auftretenshiufigkeiten nachlaufender Positionen ad-
dquat abbilden lassen. Die so prognostizierten Nachlaufkosten und -erlose gehen in
die unter Punkt 3 besprochenen umfassenderen Produktlebenszyklusrechnungen ein.
Zinskosten sowie Wirkungen, die aus der Zinsberiicksichtigung in mehrperiodigen
Rechnungen resultieren: Die hohe Sensibilitit, die durchweg Ergebnisse mehrperiodi-
ger Rechnungen, vor allem Kapitalwerte, auf die Zinshohe zeigen, legt es nahe, dem
Kalkulationszinssatz in internen Rechnungen generell eine stirkere Bedeutung beizu-
messen. Die frither Ubliche Festlegung eines betrieblichen Kalkulationszinssatzes, der
dann oft tiber Jahre hinweg in gleicher Hohe (fiir alles) verwendet wurde, konnte des-
halb einer differenzierteren Betrachtung weichen. Innerhalb der Investitionsrechnung
haben sich in jingster Zeit verschiedene Ansitze herausgebildet, die eine adaquate Be-
ricksichtigung der betrieblichen Finanzierungssituation in entscheidungsorientierten
Rechnungen erlauben. Beispielsweise kann der im externen Rechnungswesen insbe-
sondere bei der Unternehmensbewertung tibliche gewichtete Mischzinssatz (WACC)
im regelmifSig besser fundierbaren internen Rechnungswesen durch eine intervallwei-
se Verwendung exakter tatsiachlicher Zinssitze ersetzt werden. Aus den in der konkre-
ten Entscheidungssituation vorliegenden Finanzalternativen lassen sich ohne besonde-
re rechnerische Umstandlichkeiten projektbezogene periodenindividuelle Zinssitze er-
rechnen, die zu einer situationsaddquaten und laufzeitentsprechenden Zinsberticksich-
tigung herangezogen werden konnen (vgl. TrofSmann 2013). Beispielrechnungen zei-
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gen miihelos, dass selbst und gerade eine langdauernde Niedrigzinsphase gute Argu-
mente gegen einen allzu pauschalen betrieblichen Kalkulationszinssatz liefert.

Zu (3): Rechnerische Behandlung von Angeboten, die in das herkémmliche Schema des
punktuellen Sachgutverkaufs nicht passen

Vielfach steht hinter den klassischen Ansitzen der Kosten- und Leistungsrechnung das
Bild eines Sachguts aus industrieller Fertigung. Unbewusst messen Kostenrechner bis heute
die Leistungsfahigkeit methodischer Ansitze an den daraus resultierenden Anforderungen.
Unterdessen ist die Angebotswelt erheblich vielfaltiger geworden. In mehreren Fillen ist
man sich auch erst in jungerer Zeit einer solchen vielleicht schon langer bestehenden Viel-
falt bewusst geworden. Letzteres gilt auf jeden Fall fiir Lebenszyklusrechnungen, mit de-
nen Produkte rechnerisch abgebildet werden, die zum Verkaufszeitpunkt nur einen Teil der
tatsachlich mit dem Verkauf verbundenen Zahlungsstrome auch schon realisiert haben.
Vielfaltige Nachlaufkosten und -erlose erfordern einen umfassenden mehrperiodigen An-
satz zur Komplettbeurteilung derartiger Groflen. Dies integriert die bereits unter Punkt 2
genannten Positionen in einem umfassenden Ansatz. Die Deckungsbeitragsrechnung mit
ihrer Unterscheidung von stiickbezogenem Deckungsbeitrag fiir stiickbezogene Entschei-
dungen und ggf. mehrstufig differenzierten Gesamtdeckungsbeitragen fir stellenbezogene
Bereitstellungsentscheidungen wird mit dem Ansatz der Lebenszyklusrechnung auf einen
mehrperiodigen Entscheidungszusammenhang erweitert. So entstehen Stiickdeckungsbei-
trags-Barwerte einerseits und Gesamtdeckungsbeitrags-Kapitalwerte andererseits. Je mehr
betriebliche Angebote eine mehrperiodige Kundenbindung anstreben, desto wichtiger wer-
den derartige Rechnungen in der Zukunft. Die vorliegenden Grundansitze zur Lebenszy-
klusrechnung werden moglicherweise deshalb nicht nur mehr Anwendungsfelder finden,
sondern sich auch weiter ausdifferenzieren.

Zwei andere, sehr unterschiedliche Aspekte lassen ebenfalls deutliche Erweiterungen des
herkémmlichen typischen Ansatzes der Kosten- und Leistungsrechnung erwarten: Einmal
sind es die generellen Nachhaltigkeitsbestrebungen, zum anderen die Veranderung der be-
trieblichen Angebote selbst.

Der Nachhaltigkeitsgedanke hat im hier betrachteten Zusammenhang zunichst innerbe-
triebliche Wirkungen: Bisher als Abfall oder Abwirme entstandene Nebenwirkungen einer
Produktion werden mehr und mehr als Kuppelprodukte aufgefasst, weil sie weiterverarbei-
tet werden und dann ggf. in verdnderter Form als Absatzgiiter auftreten. Damit riicken die
Ansitze der Kuppelproduktion aus Phase 4 wieder niher in das aktuelle Blickfeld. Ver-
mutlich mussen sie aufgefrischt und ggf. an die heutige Situation angepasst werden.

Das allgemein veranderte Produktangebot zielt kiinftig mehr als bisher auf die Problem-
losung des Kunden ab, weniger dagegen auf den Verkauf eines bestimmten Einzelpro-
dukts. Beispielsweise wird der Verkauf eines Autos ersetzt durch die Sicherstellung einer
bestimmten Transportleistung mit definiertem Komfort. Was also angeboten wird und
demgemaf$ auch kalkuliert werden muss, ist eine Verbundleistung, ein Biindel ganz unter-
schiedlicher Teilleistungen, etwa ein Auto, die Eventualbereitstellung eines Ersatzautos, die
Wartung, Reparatur, die Verfiigbarkeit von Internetkommunikationsleistungen wahrend
der Reise sowie ggf. Autoschutzbriefleistungen. Dies hat auch Auswirkungen auf die Erlos-
seite. So fordert IFRS 15 (fur die externe Rechnungslegung, aber mit Konsequenzen fur
das interne Rechnungswesen), eigenstindig abgrenzbare Leistungsverpflichtungen eines
Vertrags zu identifizieren und den Transaktionspreis auf die einzelnen Leistungsverpflich-
tungen zu verteilen. Ganz abgesehen davon, dass der Transaktionspreis mit all seinen
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Komponenten (variable Gegenleistungen, Finanzierungskomponente usw.) gar nicht ein-
fach bestimmbar ist, stellt seine Aufteilung auf die einzelnen Leistungsverpflichtungen eine
weitere Hiirde dar, bei deren Uberwindung die Kosten- und Leistungsrechnung mit ihrer
Methodenkompetenz, etwa aus der Kuppelkalkulation, wertvolle Hilfestellung leisten
kann.

Zu (4): Erweiterung der Kostenrechnung um 6kologische und soziale Dimensionen

Das Bekenntnis zur Nachhaltigkeit ist gegenwartig wohl eher noch ein Schlagwort oder
Wunschdenken denn gelebter Alltag. Und dennoch gibt es bereits Beispiele, wie ein ,,Green
Controlling“ in der Kosten- und Leistungsrechnung aussehen konnte (vgl. Zimmermann
2015). Das dort beschriebene Unternehmen nutzt verbrauchs- und erzeugungsrelevante
Daten der Stromversorgung in Echtzeit, um die Maschinenbelegung zu verbessern, Spit-
zenlasten im Produktionsablauf zu vermeiden und CO,-Emissionen zu reduzieren. Ziel ist
es zudem, Energieeffizienz direkt in den Kalkulationsprozess zu integrieren und auftrags-
bezogene Energiesparerfolge oder -verluste transparent zu machen.

Zu (5): Fortschreitende Digitalisierung der Kostenrechnung und des Rechnungswesens
allgemein

Die zunehmende Digitalisierung von Prozessen fithrt zu einem (internen) Rechnungswe-
sen, das Buchen, Planen, Analysieren und Steuern in Echtzeit erlaubt. Das eben angefiihrte
Beispiel eines Green Controlling zeigt bereits die (unmittelbare) Verkntipfung von realwirt-
schaftlichen Vorgingen und Daten mit der Kostenarten-, -stellen- und -tragerrechnung.
Was diese Moglichkeiten fir die Entscheidungsfindung und -steuerung bedeutet, kann mo-
mentan nur erahnt werden. Sicher ist aber, dass es beispielsweise sehr viel einfacher sein
wird, situationsabhingige Opportunititskosten in der Kostenrechnung abzubilden und
dies gewinnbringend zu nutzen. Geschiftschancen und -risiken konnen zeitndher und zu-
verldssiger beurteilt und berticksichtigt werden. Rechnungswesen in Echtzeit heifSt zudem,
dass Ist- und aktualisierte Prognosewerte aller relevanten Bezugsobjekte jederzeit abgeru-
fen und beurteilt werden konnen. Das Erkennen von Abweichungen und ein entsprechen-
des Gegensteuern werden damit deutlich einfacher, stellen andererseits aber auch erhohte
Anforderungen an die Auswahl und Definitionsprizision relevanter Schliisselindikatoren.
Digitalisierung konnte zudem auch bedeuten, dass es fir das Management bedeutend
schwieriger wird, PerformancemafSe zu manipulieren. Welche Rolle dabei die neue ,,Block-
chain“-Technologie spielen wird, bleibt abzuwarten (Yermack 2015).

Zu (6): Weitere Ausgestaltung des gesamten internen Rechnungswesens als Controlling-
Instrument

Der letzte Ansatzpunkt schliefSlich richtet sich auf die Bedeutung des internen Rech-
nungswesens als Controlling-Instrument generell. Hier zeichnet sich in langfristiger Ent-
wicklung immer stirker eine unterstiitzende Rolle ab, die dem internen Rechnungswesen
fir das Controlling zukommt. Immer mehr wird es zum betrieblichen Standard, dass Er-
gebnisse des internen Rechnungswesens vor allem iiber und durch den Controller an das
Management herangetragen werden. Damit tritt der instrumentelle Charakter des internen
Rechnungswesens stirker hervor. Wie sich das auf die relative Bedeutung einzelner metho-
discher Komponenten des internen Rechnungswesens auswirkt, muss sich zeigen. Es hingt
davon ab, welche Art der Fithrungskoordination im Betrieb besteht, wie gefiihrt wird, auf
welcher Basis Vorgaben formuliert, Kontrollen angesetzt und Manager honoriert werden.
Das wird die Rolle des internen Rechnungswesens und damit ihres urspriinglichen Kernge-
biets, der Kostenrechnung, deutlich bestimmen.

Die Unternehmung, 70. Jg., 4/2016 381

1P 21673.217.60, .05.2026, 12:27:39. © Urheberrechtiich geschiltzter inhak 3
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771%2F0042-059X-2016-4-365

Beitrage

5.3 Neue Geschaftsmodelle — Anforderungen an Organisation, Rechnungswesen und
Verhaltenssteuerung

Schon in den Uberlegungen des Abschnitts 5.2 zeigt sich, dass die Angebotswelt der Unter-
nehmen sehr viel komplexer geworden ist. Der Verkauf einfacher Sachgiiter wird abgelost
durch das Angebot ganzer Leistungsbiindel und vielfaltiger Vertragsverpflichtungen. Diese
sind aber hiufig nicht auf einen Produkt- oder Geschiftsbereich eines Unternehmens be-
schrankt, sondern umfassen Sach- und Dienstleistungen mehrerer Geschiftsbereiche und
biindeln sie (neu) fiir den Markt. Die Einfilhrung solcher geschiftsbereichsuibergreifender
strategischer Geschaftsfelder erzeugt Anpassungsdruck auf die Organisation eines Unter-
nehmens und dessen (internes) Rechnungswesen. Damit die Entwicklung und Forderung
neuer Arten von Geschiftsmodellen bestmoglich im Unternehmen vorangetrieben werden
konnen, miissen Organisation, Rechnungswesen und Incentivierung eng aufeinander abge-
stimmt sein. Dass dafiir insbesondere auch die Konzepte der Kosten- und Leistungsrech-
nung eine treibende Kraft entwickeln konnen, zeigen beispielsweise eindriicklich die be-
trieblichen Umsetzungen der Kostenstellenbildung als Verantwortungseinheiten in den
1960er Jahren und die Konsequenzen der Prozesskostenrechnungsdiskussion in den
1990er Jahren.

Sollen Mitarbeiter motiviert werden, ihre Aufmerksamkeit verstarkt auf geschiftsbe-
reichsiibergreifende Aktivitaten zu legen, mussen organisatorisch Entscheidungskompeten-
zen neu geordnet werden. Gleichzeit besteht eine enge Verzahnung zwischen der Zuord-
nung von Entscheidungsrechten (als Frage der Organisation) und der Messung, wie erfolg-
reich diese Rechte ausgenutzt wurden (Definition von Performancemaflen als Frage des in-
ternen Rechnungswesens). Die Zurechnung von Kosten und Erlosen ist dabei ein zentraler
Aspekt innovativer Geschiftsmodelle; sie wird tiber ihren Erfolg mafsgeblich mitentschei-
den. Dass sie so eine Rolle tibernimmt, wire nicht das erste Mal in der langen Geschichte
der Kosten- und Leistungsrechnung.
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