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Von der Kostenrechnung zum
Kostenmanagement
ObwoW kurzfristige Kostenbeeinßussung immer entscheidender für die Ergebnissituation von Unternehmungen wird, so
werden die Möglichkeiten zum Kostenmanagement nach Serienanlauf eines Produktes immer begrenzter. Laut über­
einstimmender Auffassung in Wissenschaft und Praxis werden 70 - 80% der Kosten eines Produktes bei der Entwicklung
bzw. in den frühen Produktphasen fixiert. Innen- und Außenvernetzung der Unternehmungen nehmen laufend zu. Die
Freiheitsgrade zur Kostenbeeinßussung werden daher ständig geringer. Dazu steckt die traditioneUe Kostenrechnung
in einer ernsten Krise. Zu starke Vergangenheitsorientierung, Informationsüberflutung, Transparenzverlust und zu
geringe Beachtung der massiven Veränderungen in den betrieblichen Kostenstrukturen haben zu einem Vertrauens­
verlust bei den Verantwortungsträgern gerührt. Die Kostenrechnung muß weg von ihrer zu stark auf die Abrechnung
orientierten Ausrichtung und hin zu einem vorausschauenden Kostenmanagement.

In diesem Beitrag soll jedoch weniger
auf große strategische Ansätze einge­
gangen werden, sondern vor allem auf
Denkansätze, die das operative Kosten­
management wirkungsvoller gestalten
könnten.

1. Ausgangssituation
In den letzten Jahren hat sich still­
schweigend ein bedeutungsvoller
Wandel in der Terminologie von
Kostenrechnern und Controllern vollzo­
gen. So ist an die Stelle des Begriffes
Kostenrechnung in vielen Veröffentli­
chungen der Begriff Kostenmanage­
ment getreten, ein Wandel, der sehr
symptomatisch ist für eine Änderung
im Grundverständnis, wie die Kosten
einer Unternehmung tatsäcWich in den
Griff zu bekommen sind. AusscWagge­
bend für diesen Gesinnungswandel ist
nicht zuletzt auch die seit geraumer Zeit
füWbare Unzufriedenheit der Manager
mit den Möglichkeiten und Grenzen
ihrer Kostenrechnung. Die Erwartung,
daß sich die Kosten einer Unter­
nehmung durch Plan-Rechnungen und
vergangenheitsbezogene Kontrolle

entscheidend beeinflussen lassen, ist der
Erkenntnis gewichen, daß Planung und
Kontrolle vor allem durch voraus­
schauendes Handeln ergänzt werden
müssen. Handeln ist dabei zu verstehen
als permanente Festlegung situations­
adäquater Ziele, als Planung und Or­
ganisation ihrer Umsetzung und natür­
lich auch als laufende Kontrolle der
Ergebnisse. Letztlich geht es um einen
Managementprozeß, der die dynamische
Gestaltung des betrieblichen Gesche­
hens und der damit verbundenen Kosten
zum Ziel hat.

In diesem Verständnis nimmt die Ko­
stenrechnung zwar einen durchaus be­
deutungsvollen, aber trotzdem nur be­
grenzten Stellenwert gegenüber dem
Kostenmanagement ein. Die Umsetzung
der geplanten Kostenziele ist für die er­
folgreiche Führung einer Unternehmung
eben von entscheidenderer Bedeutung,
wenngleich aus dem (Kosten-)Rech­
nungs- bzw. Planungsprozeß ganz
wesentliche Ansätze für die Realisie­
rung entstehen.

In einer Situation der radikalen Verän­
derung, die durch konjunkturelle Pro-

bleme noch erschwert wird, gestaltet
sich nicht nur das unternehmerische
Umfeld völlig neu, es wird auch das
Innere der Unternehmungen durch geän­
derte Führungs-, Informations- und Pla­
nungsstrategien tiefgreifend umstruktu­
riert. Kostenrechnung und Kostenmana­
gement stehen dabei vor sehr anspruchs­
vollen und schwierigen Aufgaben.

2. Mängel einer traditionellen
Kostenrechnung

Betrachtet man die derzeitige Situation
der betrieblichen Kostenrechnung, so
dürfte sich wohl in vielen Unterneh­
mungen ein ähnliches Bild ergeben:

- Die traditionelle Kostenrechnung ist
zu stark vergangenheitsorientiert, der
SOLL-IST-Vergleich kommt in der
Regel viel zu spät und bewirkt für die
Zukunft eher wenig.

- Übliche Kostenrechnungssysteme lie­
fern zu detaillierte und zu viele Wert­
Informationen. Mengendaten hinge­
gen, welche die eigentliche Basis für
das Kostenmanagement dar teilen,
werden häufig vernachlässigt, des-
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gleichen Infonnationen über Struktu­
ren vergleichbarer Bereiche und
Unternehmungen.

- Den massiven Veränderungen der
betrieblichen Kostenstrukturen, weI­
che sich in drastischen Erhöhungen
der Gemeinkosten und hier speziell
der Fixkosten niedergescWagen ha­
ben, wurde nicht oder zu wenig durch
neue Ansätze Rechnung getragen.

Aus den oben angeführten Mängeln ver­
steht man nur zu gut, daß Manager mit
ihrer Kostenrechnung und damit auch
mit ihren Kostenrechnern unzufrieden
sind. Um in Zukunft wieder zu einem
aussagefähigen Instrument zur Ent­
scheidungsfindung zu kommen, erge­
ben sich zwangsläufig auch die Forde­
rungen, die von Seiten des Kosten­
managements an die Kostenrechnung
zu stellen sind:

- Das Interesse der Kostenrechnung muß
sich vom vergangenheitsbezogenen
SOLL-IST-Vergleich lösen und auf
eine zukunftsorientierten ZIEL-WIRD­
Vergleich konzentrieren. Dies bedeu­
tet jedoch einen bedeutsamen Wechsel
von einer Feed-Back-Koppelung zu
einer Feed-Forward-Orientierung [1].

- Die Kostenrechnung muß weg von der
Zahlen- und Papierflut, mit der sie die
Anwender teilweise erscWägt, statt sie
zu unterstützen. Die für ein entschei­
dungsorientiertes Kostenmanagement
unbedingt notwendige Detaillierung
muß ergänzt werden durch Daten­
Selektionen, Kostenaggregationen und
KennzaWen, welche den Managern die
erforderliche Transparenz und die
Konzentration auf die relevanten
Tatbestände anbieten [2].

- Das Augenmerk der Kostenrechner ist
wieder auf die eher vemacWässigten,
,,nicht wertschöpfenden" Bereiche zu
richten, wie es die Prozeßkostenrech­
nung schon seit einigen Jahren fordert
[3]. Diesem Trend zum prozessualen
Denken wird auch durch die in letzter
Zeit stark in Mode gekommene Ge­
schäftsprozeß-Optimierung (GPO) als
neuem Ansatz zum Kostenmanage­
ment Rechnung getragen.

3. Probleme des Kosten-
managements

Das Kostenmanagement der 90er Jahre
steht vor einer äußerst schwierigen
Situation. Der pennanente Kostendruck
des Verdrängungswettbewerbes zwingt
alle Unternehmungen zu einer massiven
Verbesserung ihrer Kostensituation,
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was im eigenen Verantwortungsbereich
kaum mehr möglich ist. Vielmehr wird
die Einbeziehung von Lieferanten, Mit­
bewerbern und Kunden notwendig, um
die erforderliche Optimierung der jewei­
ligen Fertigungstiefe und die notwendi­
ge Risikoteilung in Abstimmung mit
seinen Partnern zu gewährleisten. Dazu
ist gegenseitiges Vertrauen, Kosten­
transparenz und die Bereitschaft zur
Offenlegung, aber auch der Wille zu
langfristiger, partnerschaftlicher Bin­
dung nötig.

Durch Konzentration auf Kerntechno­
logien wird die Fertigungstiefe der
Unternehmungen laufend reduziert, ihr
Zukaufanteil trotz momentaner Stör­
einflüsse (Reduzierung der Auswärts­
vergaben aufgrund der aktuellen Wirt­
schaftsflaute) immer höher. Allerdings
geht die aktuelle Entwicklung beim Out­
sourcing in Richtung völlig neuer Auf­
tragskonditionen. Single-Source- und
Lifecycle-Contract-Supplier werden
wieder bevorzugt, allerdings bei lang­
fristig vereinbarten Fixpreisen, gekop­
pelt mit der Forderung nach kontinuier­
lichen Preissenkungen (Lernkurven­
Ansatz).

Die Materialeinzelkosten (Grenzkosten)
sind somit nach VertragsabscWuß kaum
mehr beeinflußbar, die Ansätze zum
Kostenmanagement beschränken sich
daher vor allem auf die friihen Produkt­
phasen, also auf die Zeit vor dem
Serienanlauf. Hier bieten sich allerdings
durch gemeinsame Entwicklungen mit
Lieferanten und Mitbewerbern, durch
simultanes Engineering und Target­
Costing neue Chancen an.

Im Rahmen der optimierten Fertigungs­
tiefen nimmt der Anteil der Fixkosten
weiterhin zu. Die Höhe dieser fixen
Kosten wird bestimmt durch Maschi­
nen- und Anlagenkapazitäten mit stei­
gender Kapitalintensität, durch Fabriks­
und Bürogebäude inklusive Infrastruk­
tur, aber auch durch die Strukturorgani­
sation und die installierten Hard- und
Software-Systeme. Die Bindungsfrist
für die oben genannten Fixkosten liegt
in einer Melujahresdimension. Längere
Umsetzungszeiten, wenn auch nur im
Ausmaß mehrerer Monate, gelten auch
für große Teile des Fach- und Führungs­
personals, deren Kosten mit hohem
Anteil dem fixen Bereich angehören.

Die Möglichkeiten der Unternehmun­
gen, ihre Kosten kurzfristig zu beein­
flussen, werden somit stark reduziert.
Erschwerend in dieser Situation wirkt
sich die Tatsache aus, daß die Ge­
schwindigkeit von Wandel und Verän­
derung immer stärker zunimmt. Ent-

scheidungen erfolgen heute unter höhe­
rer Unsicherheit und das mit länger­
fristiger Wirkung.

Grundsätzlich ist festzustellen, daß
sowohl im Bereich der Fix-, als auch im
Bereich der Grenzkosten der Einsatz­
zeitpunkt für das Kostenmanagement
möglichst frühzeitig gewäWt werden
muß, um den erforderlichen, oft sehr
langen Umsetzungszeiten Rechnung zu
tragen. Feed-forward-Ansätze (Ziel­
Wird-Vergleiche) werden daher als Er­
gänzung bzw. Erweiterung der traditio­
nellen Feed-back-Koppelung (Soll-Ist­
Vergleiche) immer wichtiger.

4. Methodische Ansätze zum
Kostenmanagement

Die methodischen Ansätze zum strate­
gischen und operativen Kostenmanage­
ment [4] sollen im folgenden nur kurz
behandelt werden. Naturgemäß kommt
den strategischen Ansätzen die bedeu­
tendere Rolle zu, da die wesentlichsten
Kostenbestandteile einer Unternehmung
heute überwiegend mittel- bis langfristig
determiniert sind und daher operativ
kaum oder nur schwer beeinflußt wer­
den können. Die Fähigkeit zur Umset­
zung strategischer Ansätze ist daher eine
der ScWüsselqualifikationen einer Un­
ternehmung. Und gerade diese Umset­
zung ist in der Praxis eines der schwie­
rigsten und häufig auch unzureichend
gelösten Probleme. Erfolg oder Mißer­
folg hängt dabei in der Regef weniger
vom methodischen Ansatz, sondern
vielmehr von der Bereitschaft aller
Betroffenen ab, sich auf Veränderun­
gen und Risiko einzulassen.

Trotz aller Bedeutung strategischer
Ansätze sollten aber auch die Möglich­
keiten des operativen Kostenmanage­
ments nicht gering geachtet werden.

In Abb. I sind heute gängige strategi­
sche und operative Ansätze zum
Kostenmanagement dargestellt. Da die
Behandlung dieses Punktes bewußt
knapp gehalten wurde, sind ergänzend
zumindest einige Literaturhinweise
angeführt. Aufgrund der Vielzahl von
Methoden, die derzeit angeboten wer­
den, wird wahrscheinlich jede
Unternehmung diese Liste erweitern
oder Parallelitäten zwischen den ein­
zelnen Ansätzen feststellen können.

Bezüglich Zuordnung zu strategischen
oder operativen Ansätzen sei auf die
enge Verbindung und die fließenden
Grenzen zwischen den beiden
Bereichen hingewiesen.

Neben den neueren, zum Teil auch eher
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Globale Kostenstruktur einer Unternehmung

Strategische Ansätze I Operative Ansätze

neuere Ansätze: neuere Ansätze:

- Geschäftsprozeß-Optimierung (GPO) - Kontinuierl. Verbesserungsprozeß

(5) (KVP, Kaizen [6])

- Prozeßkostenmanagement (7) - Prozeßkostenrechnung als Ergänzung

zu oder im Rahmen einer flexiblen

Plankostenrechnung

- Zielkostenmanagement

I
- interne Strukturinformationen

(Target-costing), Benchmarking [8]) und KennzaWensysteme [9]

- LebenszykJusorientiertes Kosten

I
- Controlling Leitstand [11]

management [10] - Feed-forward-Orientierung

traditionelle Instrumente: I traditionelle Instrumente:

- strategische und Miltelfrist- - Taktische und operative Planungen

Planungen (Budget-, Monats-, Wochenplanung),

BAB, Soll-1st-Vergleich

- Fertigungstiefen-Optimierung

I
- Ifde. Make or Buy Entscheidungen

(FTO) [12] (MoB) [12]

- strategische Sanierungskonzepte I - Ifde. Einsparungsprograrnme

- Unternehmenswertanalyse (UWA), - Ifde. (Gemeinkosten-)Wertänalyse,

Zero-Base Budgeting (ZBB) betriebliches Vorschlagswesen

Abb. 2: Globale Kostenstruktur einer Unternehmung

Material 50 "10

5. Denkansätze zum laufen­
den, operativen
Kostenmanagement

Hier soll nicht auf große Projekte zur
Strukturorganisation, zur Geschäfts­
prozeßopt:irrllerung oder auf strategische
Sanierungsprojekte eingegangen wer­
den, denn sicherlich hat jede Un­
ternehmung ihre "spektakulären" Pro­
jekte unter den verschiedensten Be­
zeichnungen bereits erfolgreich durch­
gezogen und verfügt daher über eigene
Erfahrungen. Ziel dieses Punktes ist es
vielmehr, auf Denkansätze, wie einfa­
ches, alltägliches Kostenmanagement
vielleicht besserer funktionieren könnte,
einzugehen.

Operatives Kostenmanagernent dient
nicht nur der Absicherung des über stra­
tegische Konzepte erreichten Standards,
sondern vor allem zur kontinuierlichen
Verbesserung der Kostensituation einer
Unternehmung. Das Nichtfunktionieren
des laufenden Kostenrnanagements
kann durchaus einer der Grunde sein,
warum Unternehmungen in existentielle
Krisen geraten. Erfolgt das laufende
Nachjustieren der Kosten an die ständi­
gen, oft unmerklichen Veränderungen
im Unternehmen oder im unternehmeri­
schen Umfeld nicht, so wird das Gap
zwischen den eigenen Kosten und jenen
der Mitbewerber auf einmal so groß,
daß es, wenn überhaupt, nur mehr mit
radikalen Strukturänderungen und tief­
gehenden Eingriffen überbruckbar ist.

Betrachtet man die globale Kosten­
struktur einer Unternehmung, z.B. aus
dem Bereich der Automobilindustrie
und ihrer Zulieferer, so ergibt sich etwa
die in Abb. 2 dargestellte Situation, wel­
che wahrscheinlich auch für einige
andere Branchen Gültigkeit hat. Haupt­
anteil an den Kosten einer Unterneh-

Sond.Einz.Kost.
10%

dir.Pers.15%

Gem.-Kost. 25"10

lierung allseits verständlicher Ziele, die
Konzentration aller Kräfte auf diese Pro­
jekte, die volle Unterstützung durch die
oberste Geschäftsführung und ein straf­
fer, klar begrenzter Zeitrahmen. Nach
Abschluß solcher Sanierungs-Projekte
sind in der Regel allerdings gewisse
Outbum-Effekte zu verzeichnen, die Be­
reitschaft zu weiteren derartigen Pro­
jekten in unmittelbarer Folge ist dann
gering, der Wunsch nach Konsolidie­
rung und nach einer ,,Ruhe-Phase" groß.Zusammenfassend sei folgendes fest­

gehalten:

Bei sachgemäßer Anwendung führt
praktisch jeder der heute gängigen
Ansätze zum Ziel. Die Praxis sollte sich
daher nicht in Methodenstreits involvie­
ren lassen, sondern vielmehr das Ziel
eines straffen Ko tenmanagements im
Auge behalten. Methodenpluralismus
scheint dazu eher angebracht, als starres
Anhängen an ein bestimmtes Verfahren.

Bei entsprechendem "Leidensdruck"
sind die oben angeführten Ansätze zum
Kostenmanagement bzw. daraus abge­
leitete Sanierungs-Konzepte durchaus
erfolgreich. Wichtig für den Erfolg sol­
cher Konzepte, welche arn effiziente­
sten in einer Projektorganisation abge­
wickelt werden, ist jedoch die Formu-

Abb. I: Strategische und operative Ansätze zum Kostenmanagement

"modischen" Ansätzen sollte jedoch auf
die traditionellen Controlling-Instru­
mente nicht vergessen werden, über
welche jede Unternehmung seit langer
Zeit verfügt. Mögen diese vielleicht
auch nicht mehr über ausreichende Ak­
zeptanz verfügen, bei entsprechender
Anpassung an die geänderten An­
forderungen werden sie nach wie vor
gute Dienste leisten.
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Kostenmanagement auf Basis SIV
(Feed-bock-O....ntlenJng)

vorausschauendes Kostenmanagement auf Basis ZWV
(FeecI-forward-Orfentierung)

In Abb. 4 wurde mit etwas vereinfach­
ten Daten ein PC-ModelI dargestelIt,
weIches zur Ermittlung der Ziel-Werte
einer Meisterei aufgebaut wurde. Das
Modell stellt eine Verdichtung der
Kostenplanungen aller KostensteIlen
bzw. Bezugsgrößen dieser Meisterei
dar, welche unter Berücksichtigung der
aktuellen Beschäftigungsstruktur aus
den entsprechenden Kostenplanungen
abgeleitet wurde. Im vorliegenden Fall
handelt es sich um ca. 40 Bezugsgrößen
in ca. 15 Kostenstellen. Damit kann der
Meister im vorhinein errechnen, weIche
Vorgaben sich für seinen Bereich auf­
grund der für die nächsten Monate
erwarteten Produktionsstückzahlen
ergeben werden. Nur so kann er recht­
zeitig oder zumindest ohne weitere
Verzögerung damit beginnen, die not­
wendigen Maßnahmen einzuleiten, um
sein Kostenziel termingerecht und mög­
lichst ohne Verbrauchsabweichungen
zu erreichen.

In diesem Zusainmenhang sei jedoch
deutlich darauf hingewiesen, daß die der
Feed-forward-Orientierung zugrunde­
liegende Verdichtung ohne dahinterlie­
gende, detaillierte Kostenplanung und
ohne Absicherung durch die aktuelle
Betriebsabrechnung wahrscheinlich sehr
schnell den Bezug zur Realität verlöre.
Feed-back- und Feed-forward-Orientie­
rung sind daher keine sich ersetzenden,
sondern sich ergänzende Ansätze.

wird. Im Idealfall treten somit keine
Abweichungen auf.

Wie sieht nun eine Feed-forward-Ori­
entierung konkret aus und welche
Möglichkeiten bieten sich dadurch an?

10

10
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9

9
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7
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Abb. 4: pe-Modell Meislerei zur Feed-forward-Orienlierung
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Kostenart Lohnneben- S/ME Mitarbeiter Kosten Tös/Monat Mitarbeiter Kosten
kosten(%} S/5td Variabel Fix Variabel Fix Variabel Gesamt TöslMonat

Akkord Löhne 100 13000 3648 1300 31 35 3' 35 1117
oraroelter 100 '5500 100 42 100 42

SonsL HL 100 10500 100 100 29 29 086 1 86 54
Gehälter 52 250.00 100 I 59 100 59

• 3748 300 1329 130 3221 3521 1272

Kostenvorgaben: Personal andere Werksbereiche
Kostenart Leist. KST S/Std Variabel Fix Vanabel I Fix Vanabel Gesamt TöslMonat
lnstandhaltuna Anl.Wirtsch. 48500 240 100 160 66 206 306 204
lUal.Kosten Oual.Wesen 42500 1 40 0'80 82 47 1 20 200 117

Sonst. Prod. Vorher. 63500 040 , 10 35 96 034 , 44 126
LOQlstlk 41500 050 1.00 28 57 0,43 1 43 81

!iumme Per$. and. lief. 470 390 304 266 404 794 527

Kostenvorgaben: div.Gemeinkosten
Menge Kosten Tös/Monat Menge

Kostenart Leist. KST 5!MUMO Variabel Fix Variabel Fox Variabel Gesamt TöslMonat
Gem.k.mat.+tH mat. I 50 11 I 54
Afa 256 524 744
Raumkosten Prod. Geb 5940 1300 77 1300 77

BÜro-Geb. 10410 100 10 '00 10
EnerOlekosten 77 51 117
kalk.Lta.Ko. Rest I 49 224 266
Summe tiv. Gem.Ko. 432 898 1269

Isumme Bereich I 2065 1293 I 3068

eines SolI-Ist-Vergleiches dargestelIt.
Das Time-lag bis zur Realisierung der
aufgrund des SIV eingeleiteten Korrek­
tur-Maßnahmen ist daraus klar erkenn­
bar. Als neuer Ansatz wurde eine Feed­
forward-Orientierung gegenübergestellt,
die versucht, auf Basis voraus ermittelter
Zielwerte die Kosten so zu steuern, daß
das (Kosten-) Ziel tatsächlich erreicht
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Das Hauptaugenmerk des Kostenmana­
gements muß der möglichst knappen
Steuerung der betrieblichen Ressourcen
gelten, sei es im Bereich des Human­
vermögens, des Anlagevermögens oder
des Umlaufvermögens. In der Praxis
können jedoch alle drei Bereiche erfolg­
reich nur im vorhinein gesteuert wer­
den, das Eingreifen im nachhinein, auf­
grund ausgewiesener, bereits angefalle­
ner Abweichungen, ist absolut unbe­
friedigend.

Als erster Denkansatz zum operativen
Kostenmanagement sei daher eine Feed­
forward-Orientierung im Bereich der
Kostenstellenrechnung (BAB) bespro­
chen.

Zur Verdeutlichung der Problematik
wurde in Abb. 3 der terminliche Ablauf
für das Kostenmanagement anhand

mung haben die Material(Einzel-)
kosten, der hier angenommene Wert von
50% ist eher gering angesetzt und lau­
fend im Steigen begriffen. Personaleinzel­
und Personalnebenkosten betragen etwa
15%, der Gemeinkostenbereich ca.
25%, wovon wiederum 50% Personal­
kosten sein könnten. Minde tens die
Hälfte der Gemeinkosten sind als fix zu
betrachten, die Tendenz ist jedoch eher
steigend.

Abb. 3: Koslenmanagemenl bei Feed-back- und Feed-forward-Orientierung
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Struktur Anlagevermögen

FIXES FUHRUNGSPERSONAL
1-SChlchtbetrieb 2-SChlchlbetrieb (Plan) 3-Sc:hlchtbetrleb

Ablell. Mol_ Vorwb. AbleII.. - Vorwb. AblelI.. - Vorwb.- - -- - - . - - - - 2 3. SChicht

- - - - 1 2 - 1 2 2. SChicht
1 1 2 1 1 2 1 1 2 1. SChicht

4 7 9

Sp8rteV
20
33
10
33
4

100%

Mosch. u. Anl. Pro<!.

Mosch. u. Anl. Hllfsbetr.

• SOnsflges

• Infrastruktur

• Geböude
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Im Zusammenhang mit Mengeninfor­
mationen sei darauf hingewiesen, daß
durch neue Systeme wie PPS, BDE,
MDE oder durch die zunehmende EDV­
Durchdringuug in allen Unternehmens­
bereichen immer mehr, auch bisher nicht
erfaßte Mengendaten verfügbar werden,
was sicherlich entsprechende Auswir­
kungen auf Kostenrechnung und Kosten­
management hat. Sowohl im unmittel­
baren Produktionsbereich, als auch in
den administrativen Bereichen werden
Kosten bzw. innerbetriebliche Leistun­
gen, welche noch vor einem Jahrzehnt
nur kalkulatorisch verrechnet werden
konnten, maschinell erfaßt, direkt ver­
rechnet und damit besser steuerbar. Als
Beispiel aus dem Produktionsbereich
seien Energiekosten genannt, welche
heute bei vielen Anlagen exakt ermittelt
und weiterverrechnet werden, als Bei­
spiel aus dem administrativen Bereich
EDV- oder Telefonkosten, deren Erfas­
sung und Verrechung auf Abnehmer
heute zum Standard zeitgemäßer
Betriebssoftware gehört.

Ein besonderer Denkansatz bezüglich
Mengeninformationen geht in Richtung
Personal-BAB. Darunter wäre ein BAB
zu verstehen, in dem nur Personalstun­
den oder Mitarbeiter ausgewiesen wer­
den, jeweils unter der richtigen Kosten­
art bzw. auf der richtigen KostensteIle.
Ein Personal-Soll-Ist-Vergleich auf
Mengenbasis würde eine wertvolle Er­
gänzung für das {Personal-)Kosten­
management darstellen.

Neben den im vorigen behandelten
Mengeninformationen sind Struktur­
informationen [13] besonders geeignet,
die Kostentransparenz und das Ver-
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Abb. 6: Vergleich von AnIagevermögen-Strukturen

3-Schichtbetrieb

Monate

wichtig, geeignete Verdichtungen zu
generieren, um aus der Fülle der Detailin­
formationen in eine höher aggregierte
Entscheidungsebene zu gelangen. Viele
Unternehmungen leiden darunter, daß die
Informationen ihrer Kostenrechnung in
jenem Detaillierungsgrad an die Emp­
fänger weitergegeben werden, in dem
sie erfaßt wurden. Sie überlassen damit
den notwendigen Schritt der Selektion
und Verdichtung dem Abnehmer, der
davon meist überfordert ist.

.-....------- 1-Schichtbetrieb

Vorschau 1

StI<.lTag

Abb. 5: Schichtbesetzung mit Führungspersonal

Um wie im vorigen besprochen die
durch eine Beschäftigungsveränderung
notwendigen Schritte möglichst ohne
Zeitverzug einleiten zu können, ist es
empfehlenswert, die möglichen Handl­
ungsalternativen schon vorab zu definie­
ren und zu vereinbaren. In Abb. 5 wur­
de als Beispiel die Schichtbesetzung
einer Großanlage mit Führungspersonal
dargestellt. Je nach Programm-Vor­
schau können dann rechtzeitig die ent­
sprechenden Personal-Maßnahmen ein­
geleitet werden.

Der zweite Ansatz stellt eine Wieder­
besinnung auf vernachlässigte Aus­
gangsdaten der Kostenrechnung, näm­
lich auf die ihr zugrundeliegenden Men­
geninformationen [13] dar. Für die lau­
fende Kostenkontrolle bzw. für ein
erfolgreiches Kostenmanagement benö­
tigen die Kostenverantwortlichen als
Ergänzung zu den monetären Größen
auch Detailinformationen auf Men­
genbasi . Denn gerade konkrete Men­
geninformationen wie eingesetzte Mit­
arbeiter, zu bezahlende Stunden, belegte
m2

, benötigte kWh, verbrauchte CPU­
Sekunden etc. sind die Dimension, in
der Sachverhalte geplant, beurteilt und
gesteuert werden können.

Viele Mengeninformationen lassen sich
aus der laufenden Abrechnung gewinnen
und können den Kostenverantwortlichen
als Controlling-Informationen zur Verfü­
gung gestellt werden. Oft ist es allerdings
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ständnis für betriebliche Zusammen­
hänge in sehr anschaulicher· Form zu
erhöhen. Strukturen sollen es ermögli­
chen, komplexe Zusammenhänge und
Prozesse auf einfache Weise darzustel­
len, um den Entscheidungsträgem und
Controllern einen schnellen und umfas­
senden Überblick zu geben. Sie stellen
also eine spezielle Informationsart dar,
welche durch Aggregation von Daten
aus der Detailebene (z.B. KostenstelJe)
in eine höhere Verdichtungsebene (z.B.
Produktsparte) neue, ganzheitlichere
Informationen schaffen. Strukturen
unterscheiden sich von Kennzahlen
dadurch, daß jede Struktur für sich ein
Kennzahlenbündel oder ein einfaches
Kennzahlensystem repräsentiert.

Zum besseren Verständnis sei noch eine
Abb. beigefügt, die im Vergleich die
Strukturen des Anlagevermögens von
verschiedenen Produktsparten (Abb. 6)
zeigt. Derartige Strukturen steIJen quasi
ein bereichsinternes Benchmarking­
Instrument dar, welches durch Verglei­
che zu bekannten Unternehmungen eine
wertvolle Erweiterung erfährt.

Jedenfalls bieten Strukturen optimale
Ergänzungen zu den Informationen der
laufenden Abrechnungssysteme und
erweitern die Möglichkeiten des
Kostenmanagements.

Im Rahmen des operativen Kostenma­
nagements sei abschließend noch die
gemeinkostensteuernde Wirkung der
Prozeßkostenrechnung erwähnt.

Ohne weiter auf Möglichkeiten und
Vorteile der Prozeß-Orientierung für das
Kostenmanagement, und hier speziell
für den Gemeinkostenbereich, einzuge­
hen, seien als Denkanstoß einige mögli­
che Leistungsmeßgrößen für repetitive
Tätigkeiten oder Betreuungsaufgaben in
indirekten und administrativen Berei­
chen wie Logistik, Verwaltung, Ver­
trieb, Personal genannt:

- Anzahl der Lieferanten, durchge­
führte Bestellungen, durchgeführte
Ein- und Auslagerungen, beladene
Waggon Ein- und Ausgang

- bearbeitete Fakturen, Anzahl der
Buchungssätze

- betreute Kunden, betreute Märkte,
Anzahl der Kundenreklamationen

- Anzahl Mitarbeiter, Anzahl Recruit­
ing-Fälle, organisierte Seminare

Wie immer man solche Leistungsmeß­
größen in den indirekten Bereichen
beurteilen mag, sie sind naturgemäß mit
einer gewissen Unschärfe behaftet und
in ihrer Qualität und Genauigkeit kei-

neswegs mit den bewährten Bezugs­
größen des direkten Bereiches ver­
gleichbar. Trotzdem können damit die
gemeinkostentreibenden Prozesse
bewußt gemacht und beeinflußt werden,
was bei der herkömmlichen Handha­
bung traditioneller Kostenrechnungen
kaum möglich ist

6. Zusammenfassung
Die meisten Unternehmungen stehen
zur Zeit unter einem empfindlichen
Konkurrenz- und Kostendruck, der
durch die momentane Konjunkturflaute
noch zusätzlich verstärkt wird. In dieser
Situation ist straffes Kostenmanagement
ein wesentliches Instrument zur Erhal­
tung der Wettbewerbsfähigkeit, wenn
nicht gar zur Aufrechterhaltung der
Überlebenschancen.

Drei Aspekte seien zusammenfassend
hervorgehoben:

Kostenmanagement kann sich nicht auf
das Topmanagement und den Con­
trollingbereich beschränken. Nicht nur
Mitarbeiter mit Führungsfunktionen,
sondern alJe engagierten Mitarbeiter und
alJe Funktionsbereiche einer Unterneh­
mung müssen in das Kostenmanage­
ment eingebunden werden. Dazu
gehören die entsprechenden Control­
ling-Instrumente an die Front.

Die Managementinforrnations-Systerne und
hier speziell die Kostenrechnung sind wie­
der an die Bedürfnisse der Benutzer und an
einen erweiterten Ernpfängerlcreis anzupas­
sen. Umfang und Detaillierung von
Informationen sind zu Gunsten einer höhe­
ren Frequenz und einer stärkeren
Aggregation zu reduzieren, dazu ist aller­
dings Mut zur Vereinfachung und zu ver­
tretbarer Unschärfe nötig.

Speedrnanagement ist vielleicht einer
der wesentlichsten strategischen Er­
folgsfaktoren in einem Verdrängungs­
markt. Dazu sind Simultanes Enginee­
ring und Simultanes Controlling (pro­
jektbegleitende Wirtschaftlichkeitsrech­
nung und konstruktionsbegleitende Kal­
kulation) in den frühen Produktphasen
von enormer Bedeutung, genauso wie
Feed-forward-Orientierungen zum zeit­
gerechten Kostenmanagement während
der laufenden Produktion.

Literatur:

[I] Vgl. GRUBER, H.: Erfolgreiches Gemein­
kostenmanagement: Strategische und ope­
rative Ansätze aus der Praxis, in: Österr.
Controller-Institut (Hrsg.): Tagungsband
zum Symposium "Straffes Kostenmana­
gement", Wien 1993, S. 104-129

[2] Vgl. KRAEMER, W.: Lean Controlling­
Neue Ansätze zum Kostenmanagement,
in: Scheer, A.-W. (Hrsg.): Rechnungs-

wesen und EDV - Spannungsfeld zwschen
Integration und Dezentralisierung, Ta­
gungsband zur 13. Saarbrücker Arbeits­
tagung 1992, Heidelberg 1992, S. 200-246

[3] Vgl. zu Prozeßkostenrechnung: COOPER,
R.; KAPLAN, R.S.: Measure Costs Right:
Make The Right Decision, in: Harvard
Business Review 66 (1988), S. 96-103;
Wäscher, D.: Prozeßorientiertes Gemein­
kosten-Management im Material- und
Logistikbereich am Beispiel eines
Maschinenbau-Unternehmens, in: Scheer,
A.-W.(Hrsg.): Rechnungswesen und EDV
- Kritische Erfolgsfaktoren in Rechnungs-

• wesen und Controlling, Tagungsband zur
12. Saarbrücker Arbeitstagung 1991,
Heidelberg 1991, S. 190-200

[4] Vgl. BREDE, H.: Entwicklungstrends in
Kostenrechnung und Kostenmanagement,
in: Die Unternehmung, 47 (1993) 4, S.
333-357 und Vikas, K.: Neue Konzepte
für das Kostenmanagemenl: Controlling­
orientierte Modelle für Industrie- und
DienstJeistungsunternehmen, 2. aktuali­
sierte Aufl., Wie baden 1993

[5] Vgl. HENSER, P.: "Leidensdruck" fördert
Wandel. Sonderdruck aus: Absatzwirt­
schaft, Heft 9/92. asw-Fachgespräch von
P. Henser mit den Diebold-Deutschland
Beratern W. Dernbach (Geschäftsführer)
und U. Sempf (Fachbereichsleiter
Geschäftsprozeß-Optimierung)

[6] Vgl. !MAI, M.: Kaizen. Der Schlüssel
zum Erfolg der Japaner im Wettbewerb. 3.
u. 4. durchgesehene Aufl., München 1992

[7] Vgl. SEIDENSCHWARZ, W.: Targetco­
sting und Prozeßkostenrechnung, in: Pro­
zeß-kostenmanagement. Methodik, imple­
mentierung, Erfahrungen, hrsg. von IFUA
Horvath & Partner, München 1991, S. 49-70

[8] Vgl. HORVATH, P.; HERTER, R.N.:
Benchmarking: Vergleich mit den Besten
der Besten. in: Controlling (1992) I, S. 4-11

[9] Vgl. REICHMAN ,T.: Controlling mit
Kennzahlen: Grundlagen einer systemge­
stützten Controlling-Konzeption, 2. Aufl.,
München 1990

[10] Vgl. BACK-HOCK, A.: ProduktJebenszy­
klus-orientierte Ergebnisrechnung, in:
Männel, W.(Hrsg.): Handbuch Kosten­
rechnung, Wiesbaden 1992, S. 703-714

[11] Vgl. KRAEMER W.: Lean Controlling­
Neue Ansätze zum Kostenmanagement,
a.a.O., S. 206ff, Punkt 2.1: Zum
Leitstandbegriff im Controlling

[12] Vgl. GRUBER, H.: Fertigungstiefen-Opti­
mierung. Herausforderung oder Überforde­
rung für die Kostenrechnung, in: Seicht, G.
(Hrsg.): eue Entwicklungen in der Ko ten­
rechnung, Band VI, Wien 1992, S. 211-242

[l3] Vgl. GRUBER, H.: Struktur- und menge­
norientierte Ansätze der Kostenrechnung:
Eine Wiederbesinnung auf vernachlässigte
Ausgangsdaten; Punkt 3.2: Ergänzung der
monetären Größen durch Mengeninfor­
mationen und Punkt 4: Betriebliche Struk­
turen als Basis für das Controlling, in:
Scheer, A.-W. (Hrsg.): Rechnungswesen
und EDV - Spannungsfeld zwischen Inte­
gration und Dezentralisierung, Tagungs­
band zur 13. Saarbrücker Arbeitstagung
1992, Heidelberg 1992, S. 431-458

DER WIRTSCHAFfSINGENIEUR 26 (1994) 2 37


	BCS2_0033
	BCS2_0034
	BCS2_0036
	BCS2_0037
	BCS2_0038
	BCS2_0039

