Eingeordnet —
die Kosten- und Leistungsrechnung

In diesem Kapitel ...
Die Werkzeugkiste des Rechnungswesens
Der Unterschied zwischen internem und externem Rechnungswesen
Die Rolle der Kosten- und Leistungsrechnung im Rechnungswesen

Aufgaben der Kosten- und Leistungsrechnung

erzlich willkommen in der Welt des Rechnungswesens, dem grauen Abbild der bunten

Realitiat. In der realen Unternehmenswelt wird geplant, eingekauft, produziert und
verkauft oder Dienstleistungen werden bereitgestellt. All diese mehr oder minder spannen-
den, teilweise recht emotionsbeladenen Vorginge sollten normalerweise auch erfasst und
ausgewertet werden, damit das Unternehmen verniinftig gesteuert werden kann. Diese Auf-
gabe ibernimmt das Rechnungswesen.

Hier erfahren Sie, welche Werkzeuge das Rechnungswesen fiir Sie bereithalt, warum zwi-
schen internem und externem Rechnungswesen unterschieden wird und was die Ziele der
Kosten- und Leistungsrechnung sind.

Unbekanntes Wesen Rechnungswesen

Das Rechnungswesen sorgt dafiir, dass alle Geschiftsfille im Unternehmen erfasst werden.
Fiir die erfassten Informationen interessieren sich eine ganze Menge Leute. Ihr grofer Chef,
ihr kleiner Chef, die Kollegen im Einkauf, im Lager etc. AuRerhalb des Unternehmens gibt
es nicht minder viele Leute, die sich fiir die Ergebnisse aus dem Rechnungswesen interessie-
ren. Dazu zihlen die Eigentiimer, Glaubiger, Kunden, Gewerkschaften und Lieferanten, der
Fiskus und auch die Medien.

Alle Gruppen, die ein Interesse am Unternehmen haben, werden als Stakehol-
der bezeichnet. Die Interessengruppe der Eigentiimer wird als Shareholder be-
zeichnet.

Jede Gruppe interessiert sich fiir ganz bestimmte Teile des Rechnungswesens. Fiir den Fis-
kus ist die vom Rechnungswesen ermittelte Steuerbemessungsgrundlage interessant, fiir
den Chef die Information dartiber, welches Ergebnis das Unternehmen gerade erwirtschaftet
und wie es in die seiner Ansicht nach richtige Richtung gesteuert werden kann. Die unter-
schiedlichen Interessenlagen im Schnelliiberblick:

v Das Management benoétigt zur Steuerung des Unternehmens eigentlich alle Informatio-
nen aus dem Rechnungswesen. Je nach Aufgabenstellung variieren die Informationsbe-
dirfnisse.
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v Die Eigentiimer, bei Aktiengesellschaften sind dies die Aktionidre, interessieren sich in
erster Linie fiir die Gewinnausschiittung. Sie hoffen deshalb auf moglichst hohe Gewinne.

v Die Banken beziehungsweise Glaubiger interessieren sich fiir eine ordnungsgemafde
Kreditriickzahlung und haben deshalb ein starkes Interesse an einer ausreichenden Li-
quiditat.

Unter Liquiditdt versteht man die Fahigkeit eines Unternehmens, seinen Zah-
lungsverpflichtungen nachkommen zu kénnen.

v’ Die Gewerkschaft und die Arbeitnehmer haben ein Interesse an einem gesunden, kapital-
und ertragsstarken Unternehmen, das weiterhin Lohne und Gehalter bezahlen kann und
eventuell sogar neue Arbeitsplatze schafft.

v Die Lieferanten hoffen auf Bezahlung ihrer Lieferungen und Leistungen, haben also die
Liquiditat im Blick.

v Der Staat interessiert sich fiir die Steuerbemessungsgrundlage. Idealerweise sollte das
Unternehmen Gewinne erwirtschaften, sodass der Fiskus darauf Steuern kassieren kann.

Die unterschiedlichen Informationsbediirfnisse und Zielsetzungen kénnen nicht von einem
Rechnungswesensystem allein erfiillt werden. Eine Wollmilchsau, die all die vielfaltigen
Aufgaben gleichzeitig erfiillen kann, gibt es leider nicht.

Kunterbunt: Aufgaben und Arten des Rechnungswesens
Die allerwichtigsten Aufgaben des Rechnungswesens sind die

v Dokumentation: Das Rechnungswesen bildet die Geschiftsprozesse ab, meist nachtrag-
lich. Manchmal wird mithilfe des Rechnungswesens aber auch die Zukunft geplant. Zur
Dokumentation geh6rt zum Beispiel die Ermittlung von Lagerbestinden an einem be-
stimmten Stichtag oder von Bestandsveranderungen eines Jahres.

v Unterstiitzung der Planung und Steuerung, Wirtschaftlichkeitsanalyse und Entschei-
dungsunterstiitzung: Damit ein Unternehmen weiterhin Gewinne erzielt, muss geplant
und gesteuert werden. Nur so kann zielfithrend gehandelt werden. Damit verniinftige
Entscheidungen getroffen werden konnen, muss man sehr gut informiert sein. Die néti-
gen Informationen liefert das Rechnungswesen, zum Beispiel in Form von Wirtschaft-
lichkeitsrechnungen.

v Rechenschaftslegung und Ermittlung des Ergebnisses und damit der Steuer- und Aus-
schiittungsbasis: Die Rechenschaftslegung kann aber auch fiir Banken durchgefiihrt
werden, damit das Unternehmen den benétigten Kredit erhalt.

Wie gesagt, eine Rechnungswesen-Wollmilchsau gibt es leider nicht. Stattdessen kénnen Sie
aber je nach Aufgabenstellung aus der Werkzeugkiste des Rechnungswesens das passende
Werkzeug heraussuchen. Auch nicht das Schlechteste. Werfen Sie nun mit mir einen Blick
in die Werkzeugkiste. Dort finden Sie die

v/ Mengenrechnung,

v Finanzrechnung,

26



1 > Eingeordnet — die Kosten- und Leistungsrechnung

v Investitionsrechnung,
v Bilanzrechnung,

v Kosten- und Leistungsrechnung.

Nicht immer einfach: Mengenrechnungen

Zu der Spezies der Mengenrechnungen zahlen alle einfachen Mengenerfassungen, zum Bei-
spiel rund um die Absatzmengen oder Verbrauchsmengen. Sie bilden die Mengenbasis fiir
alle anderen Rechnungen. Daneben gibt es aber noch viele weitere Mengenrechnungen wie
etwa das monatliche Schifchenzihlen, damit das Unternehmen weiRR, wie viele Mitarbeiter
es im Moment beschiftigt. Natiirlich konnen Sie auch Ihre Kunden oder Lieferanten zahlen.
Das kann ja auch nie schaden.

So eine Mengenrechnung ist ganz schon ausbaufihig. Wie wire es zum Beispiel mit einem
Blick in die Zukunft. Zihlen Sie doch einmal die verbleibenden Arbeitstage bis zum néachs-
ten Urlaub. Oder planen Sie die Absatzmengen fiir das nichste Quartal sowie die dafiir beno-
tigten Mengen an Rohstoffen. Mit dieser nicht ganz einfachen Fragestellung kann man gan-
ze Heerscharen an Logistikern und Vertriebsplanern beschiftigen.

Liquide: Die Finanzrechnung

Die Finanzrechnung betrachtet ganz schlicht die bisherigen Ein- und Auszahlungsvorgange
und ermittelt daraus den Bestand an Zahlungsmitteln. Das Ganze natiirlich ausgehend vom
vorherigen Bestand an Zahlungsmitteln.

Zu den Zahlungsmitteln zdhlen neben Bargeld auch die Guthaben auf den
Bankkonten oder Schecks. Also alles, mit dem Sie beim néchsten Lieferanten
um die Ecke oder Threr Hausbank offene Rechnungen oder Forderungen be-
gleichen konnen.

Die Finanzrechnung bietet Ihnen einen Blick in den Abgrund oder lasst Sie einen wunder-
schonen Horizont erahnen - je nachdem, wie die Vorausschau auf die zukiinftige Zahlungs-
fahigkeit, sprich Liquiditit, eben ausfillt. Wird ein Unternehmen zahlungsunfihig, droht
tibrigens die Insolvenz.

Ein Unternehmen ist zahlungsunfahig, wenn es mindestens 90 Prozent seiner
Verbindlichkeiten innerhalb von drei Wochen nicht mehr bezahlen kann.
Dann spricht man von einer Insolvenz, einer Zahlungsunfihigkeit. Ein Unter-
nehmen muss aber auch schon bereits bei drohender Zahlungsunfahigkeit und
Uberschuldung einen Insolvenzantrag stellen. Sowie ein Unternehmen abse-
hen kann, dass es kiinftigen Zahlungsverpflichtungen nicht mehr nachkom-
men kann, muss es einen Insolvenzantrag stellen. So will es das Gesetz. Das-
selbe gilt bei Uberschuldung, sprich wenn die Vermogenswerte nicht mehr die
Schulden abdecken.
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Fiir die Zukunft: Investitionsrechnung

Bei der Investitionsrechnung betrachten Sie wie bei der Finanzrechnung die Ein- und Aus-
zahlungen. Anders als bei der Finanzrechnung geht es hier aber nicht um die Ermittlung
der Liquiditat, sondern um die Beurteilung von Investitionen oder dhnlichen Entscheidun-
gen. Der typische Fall fiir die Investitionsrechnung: Die alte Maschine muss ersetzt werden
und Sie missen ermitteln, welches Angebot das beste ist. Bei Erweiterungsinvestitionen
oder auch Dienstleistungsangeboten ist die Investitionsrechnung natiirlich auch gefragt. Die
gesamte Lebens- oder Vertragsdauer oder eben der Planungshorizont wird dabei betrachtet.
Basis sind immer alle Ein- und Auszahlungen.

Die klassische Investitionsrechnung basiert auf finanzmathematischen Verfahren. Die Kapi-
talwertmethode ist die gingigste Methode in der Praxis. Deshalb hierzu ein kleines Beispiel.
Ihr Chef bittet Sie, zwei Angebote fiir eine neue Maschine einzuholen. Gesagt, getan.

Die Kapitalwertmethode wird manchmal auch als Barwertmethode oder Dis-
kontierungsmethode bezeichnet.

Der erste Anbieter, die C&E AG — C&E steht {ibrigens fiir Cheap und Easy — bietet Thnen
eine Maschine fiir sagenhaft giinstige 150.000 Euro an. Damit werden Sie, sofern die
Maschine wie versprochen lduft, viel produzieren und verkaufen und damit Einzahlungen
von 100.000 Euro, im zweiten Jahr 85.000 Euro sowie in den drei Folgejahren jeweils
65.000 Euro erzielen kénnen. Die Maschine soll somit fiinf Jahre lang laufen.

Der zweite Anbieter, die Manufakturen GmbH, verlangt stolze 270.000 Euro fiir eine dhnli-
che Maschine. Sie soll jedes Jahr 120.000 Euro an Einzahlungen produzieren und ebenfalls
finf Jahre halten. Die C&E-Maschine scheint nur fiir schnelles Geld gut zu sein und schwa-
chelt recht schnell ab. Mit der anderen, recht teuren Maschine sind tiber die Jahre konstante
Einzahlungen garantiert.

Bauchgefiihl hin oder her — welche Investition besser oder schlechter ist, sagt Ihnen gleich
die Kapitalwertmethode. Zuerst packen Sie die Zahlen in eine niichterne Tabelle. Da es sich
um recht hohe Betriage handelt, tragen Sie alle Angaben in Tausend Euro ein. So sparen Sie
sich immer drei Nullen und die Darstellung wird etwas tibersichtlicher.

Jahr 0 1 2 3 4 5

Aus- und Einzahlungen

C&E-Maschine -150 | 100 85 65 65 65

Aus- und Einzahlungen Manufakturen-

Maschine =270 120 120 120 120 120

Tabelle 1.1: Aus- und Einzahlungen

Ihr Chef verfiigt noch tiber eine weitere Alternative, die Sie leider nicht besitzen: Er kann
den ganzen Laden auch dichtmachen, Sie und Thre Kollegen entlassen und sein Geld lukra-
tiv und sicher anlegen. Die Volksbank bietet ihm fiir diesen Fall 6 Prozent Zinsen. Dies ist
sein Maf3stab fiir jede Investition und damit der Zinsfufd fiir die Berechnung des Kapital-
werts. Die Formel zur Berechnung des Kapitalwerts sieht {ibrigens recht furchterregend aus:
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K=-1+3(E -4)(1+i)"

K steht hier, Sie ahnen es sicher schon, fiir Kapitelwert, I fiir die Anfangsinvestition, E fiir
Einzahlung und A fiir Auszahlung, i ist der Zinssatz, der in diesem Fall 6 Prozent betragt,
und t steht fur die Zeit — tick, tack. Ach ja, und das griechische Zeichen mit dem Namen
Sigma steht natirlich fiir die Summe.

Zuerst wird der Kapitalwert der C&E-Maschine berechnet:

100 85 65 65 65
+ + + +
1,06' 1,06° 1,06 1,06' 1,06°

Nun wird der Taschenrechner geziickt und gerechnet:

Kapitalwert = -150 +

Kapitalwert = -150+94,34 + 75,65+ 54,58 + 51,49 + 48,57
Der Kapitalwert betragt damit 174,63.

Schon mal gar nicht so schlecht, da der Kapitalwert groer null ist. Das bedeutet, dass der
Kauf der C&E-Maschine sinnvoller ist als die Betriebsschlieffung in Verbindung mit der
Geldanlage bei der Bank. Die Mitarbeiter konnen aufatmen. Jetzt geht es nur noch um die
Entscheidung, welche der beiden Maschinen den besseren Kapitalwert liefert. Dazu noch die
Berechnung des Kapitalwerts der Manufakturen-Maschine.

o Ist der Kapitalwert grof3er null, wirft die Investition mehr als der Kalkula-
d \°v°i tionszinssatz ab. Ist er genau null, wird gerade eben die erforderliche Mindest-
verzinsung erreicht.

120 120 120 120 = 120
+ + + +
1,06' 1,06 1,06° 1,06 1,06

Nun wird wieder der Taschenrechner geziickt und gerechnet:

Kapitalwert = -270 +

Kapitalwert =-270+113,20+106,80+100,75+ 95,05+ 89,67

Der Kapitalwert betragt hier 235,47. Da nach Adam Riese 235,47 grof3er als 174,63 ist, wird
die Manufakturen-Maschine gekauft.

Bei der zweiten Maschine sind die Einzahlungen jedes Jahr gleich. In so einem
Fall konnen Sie die Berechnung vereinfachen, indem Sie die sogenannte Ren-
tenbarwertformel anwenden:

(1+i) -1

(1+i) -i

Die Formel sieht mit dem Zahlenbeispiel dann so aus:

K=-I+(FE-A4)-

(1,06)’ -1

K =-270+120-———
(1,06)’ -0,06
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Ganz bequem mit Excel rechnen

Den Kapitalwert konnen Sie natiirlich auch ganz bequem in Excel ermitteln. Dazu erstellen
Sie ganz einfach erst einmal eine Tabelle mit den Ein- und Auszahlungen wie in Abbil-
dung 1.1 gezeigt. Wenn Sie mit dem Cursor im Feld D9 sind, 6ffnen Sie den Excel-
Funktions-Assistenten und rufen aus der Kategorie FINANZMATHEMATIK die Formel NBW auf.
NBW steht tibrigens fiir Nettobarwert. Ins Feld ZINS schreiben Sie entweder direkt »6%«
rein, oder Sie verweisen hier auf Zelle C1, in der Sie »6%« eingetragen haben. Wie es Ihnen
beliebt. Dann im Feld WERT 1 die Zahlungsreihe aus der Spalte RUCKFLUSS ab Jahr 1 markie-
ren; also ohne die Anfangsinvestition. Das entspricht hier Zelle D4 bis D8. Zum guten
Schluss nur noch die Anfangsinvestition vom errechneten Wert abziehen und fertig ist die
Berechnung.

In der Formelansicht sieht dies dann so wie in Abbildung 1.1 aus.

A B C D
1 Kalkulationszinssatz: 0,06
2 | Jahr Auszahlungen Einzahlungen Riickfluss

1 3 0 270 0 =(C3-B3)

"4 1 0 120 =(C4-B4)

1 5 |2 0 120 =(C5-B5) =
6 |3 0 120 =(C6-B6)
7 4 0 120 =(C7-B7)

8 |5 0 120 =(C8-B8)
9 Kapitalwert =NBW(C1;D4:D8)+D3

Abbildung 1.1: Kapitalwert mit Excel berechnen

Gesetzeskonform: Die Bilanzrechnung

Die Bilanzrechnung umfasst die Bilanz und die Gewinn-und-Verlust-Rechnung, kurz GuV.
Manchmal kann Thnen die GuV tibrigens auch als P&L (Profit & Loss) tiber den Weg laufen.

In der GuV sammeln Sie alle Aufwendungen und Ertrage eines Abrechnungsjahrs und zih-
len diese am Ende jeweils zusammen. Sind die Ertrige grofler als die Aufwande, ist es gut,
andersrum ist es weniger gut. Die GuV ermittelt also den Erfolg oder Misserfolg des vergan-
genen Geschiftsjahrs.

In der Bilanz erfassen Sie dagegen Thre Vermogensbestiande und vergleichen, ob diese nach
einem Jahr grof3er oder kleiner geworden sind. Die Bilanz ist somit eine Momentaufnahme
der Vermogensverhiltnisse, ein Snapshot am Jahresende. Die GuV bildet zusammen mit der
Bilanz den Jahresabschluss.

Die grofsten Chancen, eine Bilanzrechnung vorzufinden, haben Sie tibrigens,
wenn Sie eine Bilanzpressekonferenz besuchen. Alternativ konnen Sie auch in
einem der vielen Geschiftsberichte schmokern. Dort finden Sie unter Garantie
auch immer eine Bilanz und GuV. Wenn Sie dieses Thema auch literarisch ver-
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tiefen wollen, empfehle ich Ihnen Buchfiihrung und Bilanzierung fiir Dum-
mies und Bilanzen erstellen und lesen fiir Dummies.

Die Bilanzrechnung ist eine Pflichtiibung und gesetzlich geregelt. Die Flexibilitat ist da-
durch deutlich eingeschrankt, sodass die Bilanzrechnung fiir interne Entscheidungsrech-
nungen nicht immer zu gebrauchen ist. In Deutschland und Osterreich verpflichtet das
Handelsgesetzbuch beziehungsweise das Unternehmensgesetzbuch und in der Schweiz das
Obligationenrecht die Unternehmen zur Erstellung einer Bilanz und GuV. Kapitalgesell-
schaften miissen seit 2005 zudem einen Jahresabschluss nach IFRS (International Financial
Reporting Standards) erstellen. Daneben gibt es noch jede Menge rechtsformspezifische
Gesetze wie zum Beispiel das Aktiengesetz, kurz AktG, das GmbHG oder das GenG, das Ge-
setz betreffend die erwerbs- und Wirtschaftsgenossenschaften, die ebenfalls beachtet werden
miussen. Last but not least nicht zu vergessen natiirlich das gesamte Steuerrecht.

Und woher kommt diese ganze gesetzliche Regelungswut fiir die Bilanzrechnung? Nun ja, es
geht um das liebe Geld. Mit der Bilanzrechnung wird der Jahresiiberschuss ermittelt und
damit auch die Hohe der Ausschiittung an die Anteilseigner. Mithilfe der Steuerbilanz wird
daneben auch die Steuerbemessungsgrundlage ermittelt. Das Management mochte zudem
auch immer noch ein wenig Geld im Unternehmen belassen. Und die Borse mochte verniinf-
tige Informationen. Damit sich die Beteiligten mit ihren unterschiedlichen Interessenlagen
nicht standig in die Haare bekommen, wurden die Gestaltungsmdoglichkeiten bei der Erstel-
lung des Jahresabschlusses gesetzlich begrenzt.

Da die Bilanzrechnung Informationen fiir die Offentlichkeit bereitstellt, wird
sie Uibrigens dem externen Rechnungswesen zugeordnet.

Generelle Unterscheidung in intern und extern

In Deutschland, Osterreich und der deutschsprachigen Schweiz wird das Rechnungswesen
in zwei Schubladen unterteilt:

v externes Rechnungswesen
v internes Rechnungswesen

Die jeweiligen Rechnungssysteme werden in diese beiden Schubladen nach deren Adressaten
einsortiert. Alle Systeme mit externen Adressaten wie zum Beispiel Glaubiger oder Lieferan-
ten landen in der Schublade »externes Rechnungswesen, die Systeme mit internen Adressa-
ten — das ist in erster Linie das Management — folglich in der Schublade »internes Rech-
nungswesen.

Die Auftrennung des Rechnungswesens im deutschsprachigen Raum hat ihre
Ursache ubrigens in der starken Orientierung des (externen) Rechnungswe-
sens am Glaubigerschutz und der Steuerbemessungsfunktion. Eine interne
Entscheidungsgrundlage fiir das Management fehlte deshalb. Mit der Entwick-
lung des internen Rechnungswesens hat sich das Management dann eine In-
formationsquelle fiir entscheidungsrelevante Informationen geschaffen.
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In den USA kennt man diese Trennung so tibrigens nicht; eine vollstindige
Einheit bilden die beiden Rechnungswesensysteme dort aber wiederum auch
nicht.

Zum externen Rechnungswesen zahlt die Bilanzrechnung mit der Erstellung der Gewinn-
und-Verlust-Rechnung sowie der Handels- und Steuerbilanz. Die Bilanz und die Gewinn-
und-Verlust-Rechnung werden veroffentlicht, deshalb wurde die Bilanzrechnung in die
Schublade »externes Rechnungswesen« gepackt. Die Bilanz und die Gewinn-und-Verlust-
Rechnung erhalten ihre Zahlen tibrigens aus der Finanzbuchhaltung. Hier wird das Unter-
nehmensergebnis ermittelt.

Die Kosten- und Leistungsrechnung sowie die Investitionsrechnung sind dagegen rein in-
terne Instrumente, deshalb bilden sie das interne Rechnungswesen. Die Betriebsbuchhal-
tung ermittelt aus den Kosten und Leistungen {ibrigens das Betriebsergebnis.

Die Finanzbuchhaltung ermittelt das Unternehmensergebnis, indem sie samt-
liche Geschiiftsfille einer Periode erfasst, also auch alle Geschiftsfille mit ex-
ternen Partnern. Die Betriebsbuchhaltung erfasst dagegen nur innerbetriebli-
che Vorginge, die mit dem eigentlichen Leistungsprozess des Unternehmens
zusammenhangen.

Da das externe und das interne Rechnungswesen unterschiedliche Zielsetzungen haben,
trennt man die beiden Systeme auch im Kontenrahmen in zwei Rechnungskreise. Das ex-
terne Rechnungswesen bildet den sogenannten Rechnungskreis I, die Kosten- und Leis-
tungsrechnung entspricht dem Rechnungskreis II.

In einem Kontenrahmen werden alle Konten wie etwa die Konten Maschinen
oder Fuhrpark systematisch erfasst. Einzelne Konten werden zu Gruppen und
danach zu Klassen zusammengefasst. In der Kontenklasse 0 werden alle Sach-
anlagekonten wie etwa die Konten Maschinen und Fuhrpark gefiihrt, in der
Klasse 2 alle Finanzanlagekonten und so weiter.

Im Industriekontenrahmen (IKR) bilden die Kontenklassen 0 bis 8 den Rech-
nungskreis I. In der Kontenklasse 9 werden die Abgrenzungen, kostenrechne-
rischen Korrekturen sowie Kosten und Leistungen erfasst. Diese Klasse bildet
zugleich den Rechnungskreis II.

In der Betriebsbuchhaltung werden die Ergebnisse aus der Finanzbuchhaltung fiir die Zwe-
cke der Kosten- und Leistungsrechnung ein wenig angepasst. Mithilfe dieser Anpassungen,
der sogenannten Abgrenzung, entsteht aus den Ergebnissen der Finanzbuchhaltung die
Kosten- und Leistungsrechnung.

Die Werte beider Rechnungskreise konnen sich teilweise tiberschneiden. In
Kapitel 2 und 3 mehr dazu.
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Abbildung 1.2 zeigt Ihnen das Zwei-Kreis-System.

Rechnungskreis | = Rechnungskreis 11
Externes Rechnungswesen | Internes Rechnungswesen

Finanzbuchhaltung Betriebsbuchhaltung

Gewinn-und-Verlust-Rechnung | | Kosten- und Leistungsrechnung |
sowie Bilanz
o o
Unternehmensergebnis — Betriebsergebnis

Abbildung 1.2: Die Rechnungskreise I und Il

Es wichst zusammen, was zusammengehirt:
Konvergenz von externem und internem Rechnungswesen

Seit etwa 20 Jahren gibt es im Rechnungswesen einen starken Modetrend. Der Trend heif3t
Konvergenz. Darunter versteht man die Zusammenfithrung, sprich die Konvergenz, des
externen und internen Rechnungswesens. Was ist damit gemeint? Ganz einfach: Das interne
Rechnungswesen erfindet das Rad nicht neu, sondern bedient sich schlicht bei den Werten
aus der Finanzbuchhaltung.

Die Konvergenzbemithungen haben aber auch ihren Preis. Meist wird dann auf
Daten des internen Rechnungswesens, auf kalkulatorische Grofden wie etwa
kalkulatorische Zinsen, verzichtet. Auf unterschiedliche Abschreibungszeit-
raume wird dabei auch gerne verzichtet. Damit entfallen natiirlich zugleich
ein paar interne Steuerungsmoglichkeiten.

Moglich wurde das unter anderem deshalb, weil die Finanzbuchhaltung in allen kapital-
marktorientierten Unternehmen neuerdings auch nach IFRS erstellt wird. Im Gegensatz
zum Handelsgesetzbuch, dem HGB, das friither stark vom Vorsichtsprinzip und dem Glaubi-
gerschutz dominiert wurde, stellt die Finanzbuchhaltung nach IFRS schon eher entschei-
dungsrelevante Informationen zur Verfiigung.
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Tabelle 1.2 zeigt Thnen die unterschiedlichen Aufgaben und Interessengruppen des externen
und internen Rechnungswesens im Uberblick.

Aufgaben Externes Rechnungswesen Internes Rechnungswesen

Ermittlung der Veranderungen | Kalkulationen und Kosten-
des Kapitals und Vermogens informationen
sowie der Verbindlichkeiten

Erfassung aller Geschaftsfalle Wirtschaftlichkeitsanalysen und
Entscheidungsgrundlagen,
Planung

Ermittlung des Jahres- Ermittlung des Betriebs-

abschlusses und des Unter- ergebnisses

nehmensergebnisses Liquiditatsberechnungen
Mengenrechnungen

Interessengruppen | Management Management

Eigentiimer

Banken/Glaubiger

Lieferanten

Arbeitnehmer/Gewerkschaften
Staat/Fiskus

Tabelle 1.2: Aufgaben und Interessengruppen des internen und externen Rechnungswesens

IFRS ist ein internationaler Rechnungslegungsstandard und steht fiir Inferna-
tional Financial Reporting Standards. Die Europaische Union erlief im Jahr
2002 eine Verordnung, nach der alle kapitalmarktorientierten Unternehmen
innerhalb der EU ab 2005 ihre Konzernabschliisse nach IFRS machen miissen.
Dazu hat die EU-Kommission alle bestehenden Regeln des IFRS anerkannt.

Natiirlich wird an allen Ecken und Enden dariiber gestritten, ob und inwieweit die Werte
nach IFRS fiir die Kosten- und Leistungsrechnung verwendbar sind. Wie so oft gibt es mehr
Meinungen als Kopfe.

Verwirrung allenthalben: Zwei unterschiedliche Ergebnisse

Neben diesem externen Einfluss gibt es aber auch gewichtige unternehmensinterne Griinde
fir die Konvergenz. Versuchen Sie mal Threm Management zu erkldren, warum das Unter-
nehmensergebnis super ist, das Betriebsergebnis dagegen Anlass zu grofRer Sorge bereitet.
Viel Spaf3 dabei. Meistens hatte sogar der Vorstand selbst mit seinen Auftrdgen fiir das Aus-
einanderdriften der beiden Ergebnisse gesorgt. Fiir das Borsenparkett konnte der Ergebnis-
ausweis nicht hoch genug sein, darum ein super Unternehmensergebnis. Um aber intern die
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harte Realitat als Entscheidungsgrundlage in Zahlen abzubilden, wird beim Betriebsergebnis
mithilfe kalkulatorischer Kosten ein etwas anderes Szenario an die Wand gemalt. Nun miis-
sen Sie demselben Vorstand wieder erkliren, woher die Differenz stammt.

Viele gut dotierte Stellen verdanken ihre Existenz allein der Trennung des in-
ternen und externen Rechnungswesens. Hier werden die komplexen Uberlei-
tungsrechnungen erstellt. Weicht das Unternehmensergebnis dank der Kon-
vergenz dagegen kaum noch vom Betriebsergebnis ab, ersparen Sie sich
langwierige Uberleitungsrechnungen und damit vielleicht auch ein paar Plan-
stellen.

Ohne Konvergenz kann es auf der Weihnachtsfeier auch richtig lustig werden, sofern der
Vorstand seine Jahrespramie auf Basis des Unternehmensergebnisses erhilt, die unteren
Hierarchen aber wenig bis keine Pramie bekamen, da sie am mageren Betriebsergebnis ge-
messen wurden.

Das schwerwiegendste Argument fiir die Konvergenz ist die erhohte Wirtschaftlichkeit. Dop-
pelte Verbuchungen werden vermieden, alles wird etwas einfacher. Eine vollstindige Kon-
vergenz kann es aber nie geben. Fiir interne Zwecke werden immer wieder Zahlen benotigt,
die nicht fiir die Offentlichkeit bestimmt sind.

Die Kosten- und Leistungsrechnung

Die Kosten- und Leistungsrechnung ist immer dann gefragt, wenn Informationen fiir opera-
tive Entscheidungen benotigt werden. Der Zeithorizont dieser Rechnung ist somit ziemlich
kurzfristig. Hier werden meist die nichsten Wochen oder Monate, manchmal jedoch auch
das ganze Jahr betrachtet. Die Kosten- und Leistungsrechnung hat in erster Linie nur die
betrieblichen Prozesse sowie den Periodenerfolg oder Stiickerfolg im Blick.

Zum betrieblichen Prozess zahlt alles, was nicht zu den Finanzprozessen, wie
etwa die banalen Zahlungsvorginge, zahlt — in aller Regel also die Produktion.
Unter Periodenerfolg versteht man den Betriebserfolg innerhalb eines be-
stimmten Zeitraums; das kann innerhalb einer Woche oder eines Monats oder
gar eines Jahres sein.

Die Kosten- und Leistungsrechnung kontrolliert dabei die Wirtschaftlichkeit, etwa mithilfe
von Kalkulationen. Sie ist vollig frei gestaltbar und sowieso eine freiwillige Veranstaltung;
sieht man mal vom schnoden Zwang des wirtschaftlichen Handelns ab.

Ausnahmen bestitigen wie so oft die Regel. Es gibt tatsichlich einen Fall, bei
dem auch die Kosten- und Leistungsrechnung an Gesetze gebunden ist: bei
der Kalkulation offentlicher Auftrage. Hier miissen die »Leitsétze fiir die Preis-
ermittlung auf Grund von Selbstkosten (Anlage zur Verordnung PR Nr. 30/53
vom 21. November 1953)« beachtet werden.

Die Kosten- und Leistungsrechnung wird manchmal auch als Instrument zur Verhaltens-
steuerung verwendet. Das funktioniert so: Soll ein Entscheidungstrager wie vom oberen
Management gewiinscht handeln, werden ihm ein paar Ziele vorgegeben, ein Packchen Kos-
teninformationen und die Funktionsweise der Stellschrauben mitgeteilt. Danach wird der
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Entscheidungstriger zielgerichtet handeln, sofern ihm andere Ziele gerade nicht wichtiger
sein sollten.

Die Kosten- und Leistungsrechnung wird dartiber hinaus auch fiir langfristige Ziele verwen-
det. Unter dem Stichwort Kostenmanagement werden dabei die Kostenstrukturen betrachtet
und aktiv beeinflusst. Dabei kann es auch um ziemlich strategische Themen wie etwa Stand-
ortfragen oder Fertigungstiefen gehen. Der Zeithorizont reicht hierbei tiber mehrere Jahre.

Ziele der Kosten- und Leistungsrechnung

Jeder Mensch hat Ziele. Auch die Kosten- und Leistungsrechnung hat Ziele. Da sie jedoch
kein Mensch ist, besitzt sie lediglich Aufgaben oder trockener formuliert: Rechnungsziele.
Die wichtigsten Aufgaben der Kosten- und Leistungsrechnung sind:

v Dokumentation und Publikation
v/ Planung und Steuerung
v/ Verhaltenssteuerung von Mitarbeitern

v’ Wirtschaftlichkeitskontrolle

Protokoll fiihren — Dokumentations- und Publikationsaufgabe

Die Kosten- und Leistungsrechnung erfasst bereits entstandene Kosten und Leistungen fiir
unterschiedliche Verwendungszwecke:

v/ Das Betriebsergebnis kann damit ermittelt werden.

v Deckungsbeitrage werden ermittelt.

v Vorrite und selbst erstellte Vermogensgegenstiande konnen bewertet werden.
v Preisuntergrenzen werden ermittelt.

v/ Preise auf Basis von Selbstkosten fiir 6ffentliche Auftrage werden ermittelt.
v’ Die Istwerte konnen mit Planwerten fiir Kontrollzwecke verglichen werden.

Wie Sie sehen, ist die Dokumentation Voraussetzung fiir viele Aufgaben. Dabei miissen Sie
jedoch immer gehorig aufpassen, ob die von der Kosten- und Leistungsrechnung ermittelten
Ergebnisse oder Werte fiir interne oder externe Zwecke verwendet werden. Intern verwendet
werden die Informationen etwa fiir Wirtschaftlichkeitskontrollen. Hier sind Sie in der Ge-
staltung ziemlich frei.

Anders sieht dies bei der Ermittlung der Preise fiir 6ffentliche Auftrige aus. Hier sind Sie an
feste Regeln gebunden. Ahnlich ist dies bei der Bewertung von fertigen und unfertigen Er-
zeugnissen sowie bei der Ermittlung der Herstellungskosten zur Bewertung selbst erstellter
Vermogensgegenstande. Dann miissen Sie sich bei der Bewertung an die jeweiligen Gesetze
halten.
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Werden die Ergebnisse der Kosten- und Leistungsrechnung fiir externe Zwe-
cke verwendet, spricht man tibrigens von der Publikationsaufgabe.

Planung und Steuerung

Das ehemals grofde Ziel der Kosten- und Leistungsrechnung ist die Bereitstellung von ent-
scheidungsrelevanten Informationen fiir die Planung und Steuerung des Unternehmens. In
der Theorie trifft das Management also auf Basis der Kosten- und Leistungsrechnung Ent-
scheidungen.

Nun zur Praxis: Das Management trifft ab und an auf Basis der Kosten- und Leistungsrech-
nung Entscheidungen. Meistens werden die Entscheidungen aber aus politischen Griinden
getroffen. Die Informationen der Kosten- und Leistungsrechnung dienen dann nachtriglich
der Untermauerung bereits getroffener Entscheidungen. Zusatzlich verhindert sie sozusagen
als schlechtes Gewissen manchmal auch krasse Fehlentscheidungen. Eine gewisse Rolle
spielt die Kosten- und Leistungsrechnung also doch immer noch bei der Planung und Steu-
erung.

Die Kosten- und Leistungsrechnung unterstiitzt meistens die operative Pla-
nung, der Zeithorizont betrigt hierbei maximal ein Jahr. Manchmal unter-
stiitzt die Kosten- und Leistungsrechnung auch die taktische Planung, die die
nichsten zwei bis vier Jahre plant. In Einzelfillen hilft sie auch noch bei der
strategischen Planung.

Bei der Planung handelt es sich immer ein wenig um den Blick in die Glaskugel. Kiinftige
Kosten und Leistungen miissen dabei prognostiziert werden. Dazu miissen zukiinftige Men-
gen geschitzt werden und deren Einflussgrof3en bekannt sein. So lauft bei Beschaftigungs-
schwankungen nicht gleich alles aus dem Ruder, da ja bekannt ist, welche Mengen bei wel-
cher Auftragslage benotigt werden und welche Kosten dadurch entstehen.

Zusammenhdinge erkennen: Kostenfunktionen

Mithilfe von Kostenfunktionen konnen Sie schnell feststellen, von welchen Einflussgro-
3en Thre Kosten abhangig sind. Einflussgrofien sind etwa Produkte oder Dienstleistun-
gen. Wenn Sie die Menge und Zusammensetzung Ihrer Produkte sowie die davon jeweils
abhdngigen Kosten kennen, sind Sie schon fast am Ziel. Nun miissen Sie nur noch wis-
sen, von welchem Produkt Sie welche Mengen produzieren werden. Das ist bei wenigen
Produkten oder einer Dienstleistung ja noch recht einfach. Sollte ihr Unternehmen je-
doch viele Produkte herstellen, miissen Sie aber auch nicht gleich aufgeben. Dann haben
Sie es lediglich mit einer entsprechenden Menge an Kostenfunktionen zu tun. Die Sum-
me daraus ergibt die Prognose der Gesamtkosten.

Planungs- und Steuerungsaufgaben ziehen sich wie ein roter Faden durch das gesamte Un-

ternehmen. Mithilfe der Kosten- und Leistungsrechnung werden Fragen iiber Eigen- oder
Fremdfertigung, Beschaffungs-, Produktions- und Absatzfragen entschieden.
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Eigenfertigung oder Fremdbezug

Welche Fertigungstiefe soll es denn sein? Will das Unternehmen die benétigten Rohstoffe
selbst in Afrika fordern oder lieber einkaufen, da dies doch billiger ist? Will das Unternehmen
bestimmte Vorprodukte selbst fertigen oder fertig einkaufen? Die Kosten- und Leistungs-
rechnung gibt hier Auskunft {iber die bessere Wahl.

Beschaffungsfragen

Mithilfe der Kosten- und Leistungsrechnung konnen Sie den fiir Sie besten Lieferanten
ermitteln. Sie kann Ihnen zudem dabei helfen, die optimalen Beschaffungsmengen zu ermit-
teln, damit Sie die besten Einkaufskonditionen und die niedrigsten Lagerhaltungskosten
erzielen. Last but not least hilft sie Ihnen natiirlich auch bei der Bestimmung von Einkaufs-
preisobergrenzen.

Programmwahl in der Produktion

Im Produktionsbereich stellt die Kosten- und Leistungsrechnung Informationen zur Aus-
wahl des optimalen Produktionsprogramms zur Verfiigung und hilft bei der Beantwortung
von Fragen wie etwa:

v Lohnt sich die Einfiihrung der Nachtschicht oder ist es giinstiger, eine neue Fertigungs-
linie aufzubauen?

v Welches ist das optimale Produktionsprogramm?

Absatzfragen

Auch wenn es der Vertrieb eigentlich gar nicht gerne sieht: Gerade im Absatzbereich ist die
Kosten- und Leistungsrechnung ein guter Ratgeber. Im schlimmsten Fall optimiert der
Vertrieb ohne Riicksicht auf Verluste die Absatzmengen. Dabei kann die Kosten- und Leis-
tungsrechnung dartiber Auskunft geben,

v welcher Vertriebsweg der lukrativste ist,
v welche Produkte gewinnbringend sind und
v wo die Preisuntergrenzen liegen.

Ein gut gesteuerter Vertrieb erhilt aus diesen Informationen klare Vorgaben und Ziele.

Manipulation — Uerhaltenssteunerung

Hat die Unternehmensleitung eines schonen Tages tatsichlich einmal eine einheitliche und
verbindliche Entscheidung getroffen, miissen die Mitarbeiter sie umsetzen. Je grofder das
Unternehmen, desto unterschiedlicher jedoch die Informationsstande der Mitarbeiter. Des-
halb ist es enorm wichtig, dass alle relevanten Mitarbeiter iber die entsprechenden Soll-
Vorgaben aus der Kosten- und Leistungsrechnung informiert werden, damit die Entschei-
dungen auch umgesetzt werden konnen.
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Die Informationsstinde der Mitarbeiter konnen auch bei sehr kleinen Unter-
nehmen vollig unterschiedlich sein, wenn es bei der Kommunikation hakt. Es
kommt also auf eine funktionierende Kommunikation an. Sonst kénnen nicht
einmal Zwei-Mann-Betriebe einheitlich handeln.

Mithilfe der Kosten- und Leistungsrechnung wird auch tiber die Soll-Ist-Abweichung infor-
miert, damit die Mitarbeiter bei Zielabweichungen entsprechend nachsteuern konnen.

Jetzt stellt sich nur noch die Frage, mit welchen Informationen genau die einzelnen Mitar-
beiter informiert werden sollen. Gehen Sie ruhig davon aus, dass nicht alle Entscheidungs-
trager im Unternehmen am selben Strang ziehen. In aller Regel gibt es einen bunten Strauf3
an unterschiedlichen Interessenlagen. Mithilfe der Kosten- und Leistungsrechnung kénnen
Sie das Verhalten der einzelnen Mitarbeiter in die richtige Richtung lenken.

Sie konnen das Verhalten der Mitarbeiter mit gezielten Kosteninformationen
lenken. Sie konnten etwa dem Vertrieb fiir ein Produkt nur die gesamten Kos-
ten inklusive Margenaufschlag mitteilen, damit er nicht in Versuchung gerit,
billiger zu verkaufen.

Die Kosten- und Leistungsrechnung hilft dem Management also, Entscheidungen durchzu-
setzen, indem mit ihr das Verhalten der Mitarbeiter zielgerichtet beeinflusst werden soll.

Bei Reisekosten oder Handyrechnungen helfen die Informationen der Kosten-
und Leistungsrechnung, die Ausgabenfreude ein wenig zu begrenzen.

Wirtschaftlichkeitskontrolle

Diese Aufgabe ist nur zusammen mit der Planung und Steuerung sinnvoll. Bei der Wirt-
schaftlichkeitskontrolle werden die Werte der Kosten- und Leistungsrechnung daraufhin
ausgewertet und gepriift, ob die urspriingliche Planung umgesetzt werden konnte. Es kann
so allerhand miteinander verglichen werden. Moglich sind etwa:

v Zeitvergleich
v Soll-Ist-Vergleich
v’ Betriebsvergleich

Der Zeitvergleich

Hier werden aktuelle Istwerte mit fritheren Istwerten verglichen. Der Haken dabei: Hat man
friher bereits schlecht gewirtschaftet, ist dies keine besonders tolle Vergleichsbasis. Aufder-
dem muss man gut aufpassen, dass einem die sogenannten Strukturbriiche keinen Strich
durch die Zeitvergleichsrechnung machen.

Sie kennen das ja vielleicht aus der Tagesschau. Einmal im Monat werden hier
die neuesten Arbeitslosenzahlen gemeldet. Vor ein paar Jahren wurde die
Zahlweise geandert und schwuppdiwupp tauchten in der Arbeitslosenstatistik
ein paar Tausend Arbeitslose weniger auf. Das ist ein sogenannter Strufktur-
bruch. Ahnliches kann auch im Unternehmen passieren, wenn neu struktu-
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riert wird. Abteilungen werden zusammengefasst oder aufgeteilt. Dann konnen
Sie den Zeitvergleich vergessen oder aber aufwendige Uberleitungen erstellen.

Ergebniskontrolle — der Soll-Ist-Uergleich

Wie es der Name schon sagt, werden die tatsachlichen Istkosten mit den gewiinschten Soll-
kosten verglichen. Mithilfe von Abweichungsanalysen werden danach die Ursachen von
Uber- oder Unterschreitungen ermittelt.

Die ganzen Vergleiche stehen und fallen natiirlich mit der Qualitat der erfassten Daten. Die
Erfassung der Gesamtkosten diirfte zuerst einmal kein grof3es Problem sein. Die richtige
Zuordnung der Kosten zu den Kostenstellen und Produkten kann dagegen ganz schon knif-
felig sein.

Der Betriebsvergleich

Beim Betriebsvergleich konnen die Istkosten verschiedener Bereiche oder Standorte inner-
halb einer Unternehmung miteinander verglichen werden. Hier sollte aber stets auf Fair Play
geachtet werden, damit nicht Apfel mit Birnen verglichen werden. Nur wenn klar ist, dass
dieselben Istkosten miteinander verglichen werden, erhalten Sie verwertbare Ergebnisse.
Natirlich gilt auch beim Betriebsvergleich dieselbe Einschrankung wie beim Zeitvergleich:
Istwerte werden mit Istwerten verglichen; der Eindugige unter den Blinden steht am besten
da.

Beim Benchmarking werden im Gegensatz zum Betriebsvergleich die eigenen
Kostenstrukturen mit denen einer anderen, vergleichbaren Firma verglichen.
Natiirlich kommt man beim Benchmarking mit fremden Firmen in aller Regel
nur schwer an belastbare und vergleichbare Zahlen.

Harte Konkurrenz fiir die Kosten- und Leistungsrechnung

In der Praxis besitzt die Kosten- und Leistungsrechnung auch weiterhin diese Aufgaben. Nur
ist sie mittlerweile einer starken Konkurrenz ausgesetzt. Hauptgrund dafiir ist ein sich im-
mer schneller veranderndes Umfeld. Die grofde Stirke der Kosten- und Leistungsrechnung
besteht ja gerade im Vergleich von Istwerten. Wenn die historischen Werte aber fiir einen
Vergleich nicht mehr taugen, da sich die Strukturen zwischenzeitlich dreimal verandert
haben, beginnen die Probleme.

Einmal angenommen, Sie haben nach miihevoller monatelanger Arbeit fiir Ih-
re Kostenstellen tolle Kostenfunktionen ermittelt. Drei Wochen spater wird
der ganze Laden umstrukturiert und es gibt vollig neue Kostenstellen. Dann
konnen Sie im schlimmsten Fall wieder von vorn beginnen. Bis zur nachsten
Umstrukturierung.

Je komplexer die abgebildeten Strukturen werden, desto linger benotigen Sie fiir Ihre Ar-
beit. Das Management wundert sich dann, warum Sie so ewig brauchen, bis die Monatser-
gebnisse aus der Kosten- und Leistungsrechnung endlich da sind. Zu allem Ungliick sind
diese dann auch noch so kompliziert, dass es die oberste Ebene gar nicht mehr versteht.
Leider wollte gerade das oberste Management alle Details sehen.
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Nun betritt die Konkurrenz die Biihne. Das Qualitditsmanagement bietet schone Reports mit
bunten Auswertungen, der Vertrieb liefert blitzschnell die neuesten Mengen und der nichste
Bereich bietet neuerdings Cockpit Charts und eine Balanced Scorecard an.

Die Balanced Scorecard — abgekiirzt BSC — sollte im Idealfall ein ausbalancier-
tes Kennzahlensystem sein, das vier Perspektiven abbildet. Damit soll die Un-
ternehmensleitung in die Lage versetzt werden, ihre kurzfristigen und strate-
gischen Ziele verfolgen und umsetzen zu konnen. Bei diesen vier Perspektiven
handelt es sich um die:

v Finanzielle Perspektive: Diese Perspektive soll meist die Ertrags- und die
Vermogenslage mithilfe geeigneter Kennzahlen darstellen.

v Kundenperspektive: Hier werden wichtige Informationen {iber die Markt-
situation und das Verhéltnis zur Kundschaft aufgezeigt.

v’ Prozessperspektive: Hier werden die Arbeitsablaufe des Unternehmens ab-
gebildet.

v Lern- und Entwicklungsperspektive: Diese Perspektive soll Aussagen iiber
die Mitarbeiter, die Informationssysteme und die Organisation des Unter-
nehmens treffen.

Unter Cockpit Charts versteht man dagegen einen Report, der die gerade wich-
tigsten Kennzahlen enthilt. Hierarchien und Perspektiven wie bei der Balan-
ced Scorecard gibt es hier nicht. Meistens besteht ein Cockpit Chart aus einem
Blatt und enthilt viele bunte Bilder.

Das Management ist begeistert und fordert im Rahmen der wertorientierten Unternehmens-
filhrung mehr davon. Es will Reports sehen, die Kennzahlen wie etwa den ROCE, den Return
on Capital Employed, enthalten.

ROCE ist die Abkiirzung von return on capital employed — tibersetzt: Rendite
auf das betrieblich eingesetzte Vermégen. Ziel der werforientierten Steuerung
ist die Steigerung des Unternehmenswertes. Dies erreicht man natiirlich am
besten, indem man moglichst viel Gewinn erwirtschaftet.

Wunderbar, solche Renditekennzahlen kann man allein mithilfe des externen Rechnungswe-
sens ermitteln. Womoglich konnte man das interne Rechnungswesen jetzt abschaffen. Doch
leider gibt es da ein paar kleine bis grof3e Haken. Ohne Informationen aus dem internen
Rechnungswesen werden Sie die Renditekennzahlen niemals richtig bewerten konnen. Bei-
spielsweise kann sich hinter einem gestiegenen ROCE ein erheblicher Investitionsstau ver-
bergen. Diese Information konnen Sie mithilfe der Kosten- und Leistungsrechnung aber
herausbekommen. Und damit jetzt viel Spafd beim Erkunden der Kosten- und Leistungs-
rechnung!
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