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Entwickiungslinien der
betriebswirtschaftlichen Kostenlehre

in der Wirtschaftspraxis zeichnet sich ein zu-
nehmender Bedarf der Unternehmen dafiir ab,
die eigene Kostenposition im Wertschopfungs-
prozeB der Mairkte wirksam beeinflussen zu
konnen. Als Voraussetzung scheint es erforder-
lichzusein, :

B die aus Kostenrechnung und Kostentheorie
gebildeten Fundamente der Kostenlehre in
ihrer Funktion zu iiberdenken;

B die Kostenlehre durch Aufnahme kostenpoll-
tischer Funktionen systematisch auszubauen

der Kostenpolltlk zu erganzen;

Instrument zur strategischen und operativen
Kostenbeeinflussung aufzufassen;

B die Kostenpolitik als ein mehrdimensionales

wirken unterschiedlicher Aufgaben, Objekte
und Ebenen der Kostenbeeinflussung ge-
“kennzeichnet, und im Rahmen einer fokus-
sierten Kostenpolitik durch holistische Stra-

tenist.

und somit durch das eigenstandige Teilgebiet

B die Kostenpolitik als ein der Unternehmens-
flihrung, speziell dem Controlling dienendes

Gebilde zu definieren, das durch Zusammen-.

tegien der. Kostenbeemflussung ZU bearbel-,
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Kostenrechnung und Kostentheorie
als Fundamente der Kostenlehre

Die Entwicklung der Kostenrechnung nahm ihren Ausgangs-
punkt zunichst innerhalb der kaufminnischen Praxis (vgl.
Schneider 1987, S.93 ff. und S. 380 f.), die mit pragmatisch-
instrumenteller Orientierung kostenrechnerische Instrumente ge-
staltete und nutzte. Die Anfiange der heute in nahezu allen Unter-
nehmen vertretenen Kostenrechnung als ein in sich geschlossenes
System des unternehmensinternen Rechnungswesens, das zwi-
schen Ausgaben, Aufwendungen und Kosten zu trennen vermag,
sind auf die grundlegenden Arbeiten von Eugen Schmalenbach
zur Selbstkostenrechnung zuriickzufiihren (vgl. Schmalenbach
1919) und fallen mit der Entstehung der modernen Betriebswirt-
schaftslehre zu Beginn dieses Jahrhunderts zusammen.
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Abb. 1: Meilensteine in der Entwicklung der Kostenlehre im
20. Jahrhundert
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Darauf aufbauend riickten Kostenbetrachtungen zunehmend
auch in das Interesse der betriebswirtschaftlichen Theorie, um die
Fundierung der Kostenrechnung auf der Grundlage der in die
Theorie der Unternehmung eingebetteten Kostentheorie zu errei-
chen. Geprigt von den theoriebildenden Arbeiten seines akade-
mischen Lehrers Erich Gutenberg, weist etwa insbesondere
Wolfgang Kilger bereits friith darauf hin, daB ,.es eine der wich-
tigsten Aufgaben der Produktions- und Kostentheorie sein muf,
zum theoretischen Grundgeriist der Kostenrechnung zu werden*
(Kilger 1958, S. 10). Bis heute ist allerdings festzustellen, daf3
»eine auf breiter Basis anerkannte Losung der Grundprobleme
einer Theorie der Kostenrechnung ... aus(steht)* (Dellmann
1979, S. 332). Einen Beleg dafiir, daB dies noch immer gilt, lie-
fern die allseits bestehenden Schwierigkeiten einer gesicherten
Einordnung moderner Kostenrechnungsinstrumente. So wird
beispielsweise jiingst mit Recht beklagt, daf die ,,systematische
Einordnung der Grundgedanken der ProzeBkostenrechnung
(Pfohl/Stélzle 1991, S. 1282) schwierig ist.

Insofern erscheint es zweckmiBig, einige besonders bedeut-
sam erscheinende Meilensteine in der Genese der Kostenlehre,
wie sie in Abbildung 1 im Uberblick dargestellt sind, nachfolgend
zu skizzieren. In diesem Zusammenhang ist es erforderlich, die
darzustellenden Entwicklungsschwerpunkte der Kostenrechnung
durch die parallele Kennzeichnung einiger besonders bedeutsa-
mer Entwicklungsschwerpunkte der Kostentheorie zu erginzen,
um wenigstens ansatzweise den derzeitigen Entwicklungsstand
der betriebswirtschaftlichen Kostenlehre insgesamt zu charakte-
risieren. Der Begriff der Kostenlehre wird dabei als iibergeord-
neter Gattungsbegriff fiir die Teilgebiete der Kostentheorie und
Kostenrechnung, sowie auch der spiter noch aufzugreifenden
Kostenpolitik genutzt (vgl. auch Heinen 1983, S, 19).

Entwicklung einer geschiossenen
Kostenrechnung sowie einer
synthetischen Kostentheorie

Der Beginn der modernen Kostenlehre ist — trotz der Existenz
von Vorldufern (vgl. Dorn 1961, S. 21 ff.)—untrennbar mit Eugen
Schmalenbach (vgl. zu seinen besonders wesentlichen Aussagen
vor allem Kilger 1973) verbunden. Dessen Erkenntnisinter-
esse war gleichermaflen auf theoretische als auch auf instrumen-
telle Aspekte der Kostenlehre gerichtet.

Im Vorfeld von Kostentheorie und Kostenrechnung steht das
Bemiihen Schmalenbachs um eine eindeutige Definition des Ko-
stenbegriffs. Die durch terminologische Sorgfalt gekennzeichnete
Abgrenzung der Begriffe Ausgaben, Aufwand und Kosten sowie
die zugleich vorgenommene Differenzierung der Begriffe Auf-
wand und Kosten (vgl. dazu auch Mannel 1975) fiihrt zur konse-
quenten sowie verdienstvollen Herausbildung des wertmdfigen
Kostenbegriffs, der die Grundlage fiir die spiiteren terminologi-
- schen Arbeiten von Ernst Walb, Fritz Schmidt, Konrad Mellero-
wicz, Erich Kosiol, Max Rudolf Lehmann und Martin Lohmann
bildet (vgl. Moews 1981, Sp. 1120). Kosten werden demgemiB als
bewerteter, leistungsbezogener Giiterverzehr definiert. Mit der
Anwendung dieses aligemeinen und zudem iiberaus flexiblen Ko-
stenbegriffs wird die Kostenrechnung in ihrem Wesenskern zu ei-
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ner kalkulatorischen Rechnung, die vorrangig auf die Abbildung
der Realgiiterstrome im Leistungsprozef} abstellt.

Ausgehend von dieser kalkulatorischen Pragung der Kosten-
rechnung lassen sich Schmalenbachs Arbeiten zum Ausbau des
Kostenrechnungsinstrumentariums sowie seine Uberlegungen
zur synthetischen Kostentheorie, die sich gegeniiber der analyti-
schen Variante durch gesamtunternehmensbezogene Aussagen
auszeichnet, kaum trennen. Beziiglich der eher instrumentell
orientierten Weiterentwicklung der Kostenrechnung ist vor allem
die Formulierung spezieller Aufgaben der Kostenrechnung her-
vorzuheben. Diesbeziiglich dominiert die Auffassung, daf die
Kontrolle der Kostenwirtschaftlichkeit den ,,wichtigsten Zweck
nicht nur der Selbstkostenrechnung, sondern des fabrikatorischen
Rechnungswesens iiberhaupt* (Schmalenbach 1984, S. 120) dar-
stellt. Dariiber hinaus greift Schmalenbach auch die Aufgabe der
Preiskalkulation sowie die Bereitstellung von Kosteninformatio-
nen fiir die kurzfristige Erfolgsrechnung auf.

Der deutlich auf fiihrungsunterstiitzende Funktionen der Ko-
stenrechnung abstellende und insofern sehr modern anmutende
Aufgabenkatalog basiert wesentlich auf der frithzeitig erkannten
Notwendigkeit zur Relativierung des Begriffs der Einzelkosten
(vgl. Schmalenbach 1899, S. 107). Explizit greift vor allem Paul
Riebel spiter diesen Gedanken auf und schligt den Aufbau ent-
sprechend gestalteter Bezugsgrofienhierarchien vor (vgl. Riebel
1956, S. 280 f. sowie besonders deutlich Riebel 1959, S. 215).
Ausgehend davon wurde nicht nur der Grenzkostenbegriff in die
betriebswirtschaftliche Literatur eingefiihrt, sondern — basierend
auf einem deutlich erkennbaren Denken in Bruttoerfolgsgrifien —
auch die Grundlage fiir das Rechnen mit Deckungsbeitrigen ge-
legt (vgl. Kilger 1973, S. 537 und Riebel 1990, S. 386 sowie dem-
gegeniiber abweichend, aber nicht iiberzeugend Seicht 1991,
S. 33 ff.). Insbesondere aber erkennt Schmalenbach frithzeitig die
hohe Bedeutung der Fixkosten fiir die erfolgsorientierte Unter-
nehmensfithrung (vgl. vor allem Schmalenbach 1928) und legt da-
mit den Grundstein fiir allerdings erst wesentlich spiiter erfolgende
instrumentelle Umsetzungen. Wolfgang Kilger erkennt darin zu
Recht die ,,wohl hervorragendste Leistung Schmalenbachs auf
dem Gebiet der Kostenlehre® und bemerkt weiter, daB ,,er das Fix-
kostenproblem unbeirrt zum Zentralproblem seiner Kostenlehre
gemacht und folgerichtig daraus seine Vorschlige zur Gestaltung
der Kostenrechnung abgeleitet (hat)” (Kilger 1973, S. 525).

Konsequenzen fur die Kosten-
rechnung in der Praxis

Die Analyse der Entwicklung der Kostenrechnung in der Pra-
xis (vgl. Kilger 1988, S. 27 ff.) verdeutlicht, daB in den Unter-
nehmen die bereits tiefgreifenden kostentheoretischen Erkennt-
nisse und kostenrechnerischen Empfehlungen Schmalenbachs
zunichst nahezu iiberhaupt nicht antizipiert werden. Die anfangs
dargebotene und an sich recht weit reichende Auffassung vom
Zweck der Kostenrechnung wurde vielmehr zunichst sehr eng
interpretiert. In diesem Sinne war die Kostenrechnung in ihren
Urspriingen in starkem Mafe auf die abrechnende Nachkalkula-
tion der Auskdommlichkeit der tatsichlich erzielten Marktpreise
fiir die erstellten Produkte bzw. Leistungen eines Unternehmens
reduziert. Traditionelle Vollkostenrechnungen sollten vorrangig
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diesen Rechenzweck bedienen und wurden daher hinsichtlich ih-
res Instrumenten-Designs auf die retrospektiv vorzunehmende,
moglichst vollstindige Abrechnung der effektiv angefallenen
Istkosten des Betriebsgeschehens ausgerichtet.

Vorrangig abrechnungstechnische Griinde fiihrten zwar in der
Folgezeit zum Rechnen mit Normalkosten, das eine laufende Ko-
stenkontrolle der Gemeinkosten zuldBt. Auch setzte sich nach
dem ersten Weltkrieg allmihlich das bereits im Jahre 1802 in der
Eisenhiitten-Industrie bekannte (vgl. Schneider 1987, S. 385)
Rechnen mit Plankosten wieder durch. Wesentlich erscheint in
diesem Zusammenhang der sich damit andeutende ,,Wandel in
der Kostenauffassung ... indem die geplanten Kosten zur norma-
tiven Forderung erhoben werden.” (Kilger 1988, S. 41). Neben
den bisher im Vordergrund stehenden retrospektiven Erfas-
sungs- und Abrechnungsfunktionen wird insofern erstmals auch
inder Praxis eine prospektive Lenkungs- und Kontrollfunktion der
Kostenrechnung erkannt.

Gleichwohl verharrte die untemehmerische Praxis nach wie
vor im traditionellen Vollkostendenken. Die einseitige, vorrangig
auf eine Abbildungsfunktion ausgerichtete und zudem deutlich
operative Fokussierung der Kostenrechnung lie3 von vornherein
kaum Raum fiir die Schaffung von geeigneten Moglichkeiten,
zwangslidufig zukunftsorientierte Management-Aufgaben zu un-
terstiitzen. Zwar ist zu konzedieren, daB3 sich in jener Zeit noch
nicht derart systematische und ausgefeilte Kritiken an der tradi-
tionellen Vollkostenrechnung publiziert fanden, wie dies in mo-
dernen Lehrbiichern der Kostenrechnung der Fall ist. Insbeson-
dere hatte man sich auch noch nicht intensiv mit der ,, Fragwiir-
digkeit des Verursachungsprinzips“ (Riebel 1990, S. 49 ff.) aus-
einandergesetzt, so daB die vollkostenrechnerischem Denken in-
hirenten Probleme der letztlich auf Willkiir beruhenden Ge-
meinkostenschliisselung innerhalb der Kostenarten-, Kostenstel-
len- und Kostentrigerrechnung noch nicht deutlich waren.
Gleichwohl bestand in Theorie und Praxis schon frithzeitig dar-
iiber Konsens, daB den einzelnen Erzeugnissen eines Unterneh-
mens nur deren Einzelkosten zuzurechnen sind (vgl. auch Dorn
1961, S. 57). Auch wurde der besonders schwerwiegende Mangel
der aus dem Verzicht auf Kostenspaltung resultierenden, durch-
gingigen Proportionalisierung von Fixkosten bereits frilhzeitig
durch Schmalenbach aufgezeigt und in der Folgezeit vertieft.

Die dominante Anwendung der Vollkostenrechnung blieb je-
doch trotzdem bis in die 50er Jahre erhalten. Gefordert wurde dies
wohl vor allem durch kriegsbedingte Verinderungen der Wirt-
schaftsstruktur. Die damit zwangslidufig einhergehende Aufhe-
bung der marktwirtschaftlichen Freiheit bewirkte die Einschrin-
kung der Entscheidungsspielrdume, so dafl mangels wihlbarer
Alternativen auch kaum Bedarf fiir entscheidungsoricntierte Ko-
steninformationen bestand.

Dariiber hinaus resultierte aus dem mit der Kriegswirtschaft
forcierten Wachstum der Staatsaufirdge das Erfordernis, auf der
Grundlage der Selbstkosten zu kalkulieren. Die dafiir bin-
den718i#egeln aufstellenden Leitscitze fiir die Preisermittlung auf
Grund der Selbstkosten bei Leistungen fiir dffentliche Auftragge-
ber* (LSO) vom 15. 11. 1938 zwang die Unternehmen zwar nicht
explizit zur Ausgestaltung des innerbetrieblichen Rechnungswe-
sens in Form einer Vollkostenrechnung, basierte jedoch implizit
auf einer konsequenten Vollkostenkalkulation. Dem gemiifs wurde
auch der gesamte Aufbau der Kostenrechnung innerhalb der Ko-
stenarten-, Kostenstellen- und Kostentriigerrechnung gepragt, de-
ren vollkostenrechnerische Struktur sich in entsprechend ausge-
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legten Nettoergebnisrechnungen fortsetzte, die eine markt-
orientierte Gewinnplanung von vornherein behinderten.

Die soeben angefiihrte Zielsetzung gilt grundsétzlich auch fiir
die nach dem 2. Weltkrieg erlassenen und mit Modifikationen
heute noch giiltigen ,Leitsétze fiir die Preisermittlung auf Grund
von Selbstkosten‘ (LSP) vom 31. 12. 1953, die ebenfalls ,,dabei
unausgesprochen von einer Vollkostenrechnung aus(gehen)*
(Diedrich 1981, Sp 859). Dieser Tatbestand diirfte auch heute
noch in vielen Unternehmen eine nicht unerhebliche Ursache fiir
das immer noch vorfindbare Verharren der Praxis im mdngelbe-
hafteten vollkostenrechnerischen Denken darstellen, das auf-
grund der derzeit beobachtbaren und zum Teil unkritischen
Ubernahme des Gedankenguts des Activity-based Costing aus
dem US-amerikanischen Sprachraum zudem eine nicht unge-
fihrliche Renaissance erlebt.

Entwicklung einer produktions-
theoretisch fundierten, analytischen
Kostentheorie

In der deutschen Betriebswirtschaftslehre sind die 50er Jahre
durch tiefgreifende Verdnderungen der Kostenlehre gekenn-
zeichnet. Nahezu parallel findet sowohl eine griindliche Ausdif-
ferenzierung der theoretischen Erkenntnisse zu einer nunmehr
analytischen Kostentheorie als auch eine nicht nur in der literari-
schen Auseinandersetzung, sondern auch in der unternehmeri-
schen Praxis einsetzende Weiterentwicklung der Kostenrechnung
statt. Besondere Bedeutung ist in diesem Zusammenhang den
Arbeiten von Erich Gutenberg beizumessen, in denen eine die
Theorie der Unternechmung weiterentwickelnde Produktions- und
Kostentheorie begriindet wird (vgl. Gutenberg 1951 sowie die
eindrucksvolle Ergédnzung durch Gutenbergs’s Schiiler: Kilger
1958). Als neue Erkenntnisse innerhalb der von Gutenberg be-
griindeten Produktionstheorie anerkennt Dieter Schneider das
~Aufarbeiten der mikrodkonomischen, insbesondere angelsich-
sischen Literatur zur Produktionstheorie* sowie den ,,Riickgriff
auf ingenieurtechnische Erkenntnisse®, durch die Gutenberg ,,in
,Verbrauchsfunktionen® einen empirischen Bezug herstellt”
(Schneider 1987, S. 153).

Die insgesamt von Gutenberg aufgestellten produktionstheo-
retischen Aussagensysteme stellen allerdings keineswegs den al-
leinigen Schwerpunkt der Betrachtung industrieller Leistungser-
stellungsprozesse dar. Sie werden vielmehr unmittelbar und zu-
dem integrativ erginzt un kostentheoretische Analysen des Pro-
duktionsprozesses. Insofern folgt Gutenberg hier konsequent sei-
ner schon friihzeitig in der Habilitationsschrift bekundeten Auf-
fassung, daB ,nur fiir die Kostensphdre der Unternehmung ,in
diesen Reaktionen, Verschiebungen und Verlagerungen der Gii-
termengen der Unternehmung unschwer der eigentliche Gegen-
stand der betriebswirtschaftlichen Theorie zu erkennen‘ sei
(Gutenberg 1929, S. 54, zitiert nach Schneider 1987, S. 153).

Die damit geschaffene analytische Kostentheorie, die auf-
grund des naheliegenden Ziels der Bewertung der Faktoreinsatz-
mengen innerhalb der Produktionsfunktion zwingend resultiert,
baut insofern erstmals auf einem produktionstheoretischen Fun-
dament auf, Die zuvor erarbeiteten (synthetischen) Kostentheo-
rien von Schmalenbach und auch von Mellerowicz (vgl. Meller-
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owicz 1973) verfiigen demgegeniiber noch nicht iiber eine derar-
tige Fundierung (vgl. dazu Adam 1990, S. 2). Im einzelnen wer-
den — wiederum mit beeindruckender Systematik — die mit der
Verinderung der Faktorqualititen, der Beschiftigung, der Fak-
torpreise, der Betriebsgroe sowie des Fertigungsprogramms
einhergehenden kostenmifligen Konsequenzen aufgezeigt, die
als Haupt-KosteneinfluBgrdfen identifiziert werden. Damit ent-
wickelt sich insgesamt die zuvor noch deutlich normativ gepriigte
Kostenlehre zu einer nunmehr erklirenden Kostentheorie.

Innerhalb der von Gutenberg begriindeten Produktions- und
Kostentheorie ist vor allem dem Stellenwert des dispositiven
Faktors besondere Beachtung zu schenken. Durch dessen Auf-
nahme in die Systematik der Produktionsfaktoren wird die syste-
matische Analyse unterschiedlicher Verhaltensweisen des Ma-
nagements im leistungswirtschaftlichen Kombinationsproze3 er-
mdglicht und damit - innerhalb der Kostentheorie — die Wir-
kungsanalyse der durch den dispositiven Faktor beeinfluBbaren
KosteneinfluBfaktoren. Insofern wird hier nicht nur eine erkla-
rende Kostentheorie vorgelegt, sondern zugleich eine zumindest
ansatzweise auf die Lenkung der Kostensphire eines Unterneh-
mens zielende Kostenpolitik angedacht. Dies gilt zwar grund-
siitzlich auch bereits fiir die Arbeiten von Eugen Schmalenbach,
der ebenfalls die Notwendigkeit einer Wertorientierung der Un-
ternehmensfiihrung hervorhebt (vgl. insbesondere Schmalenbach
1947/1948). Allerdings fehlt den anwendungsorientierten Ge-
staltungsempfehlungen Schmalenbach’s noch die Grundlage ei-
ner erklirenden analytischen Kostentheorie.

Grundlegende Bestitigung finden die von Gutenberg publi-
zierten Uberlegungen zur Produktions- und Kostentheorie in der
wenig spdter von Henrik Virkkunen angestellten Analyse der
Aufgaben des Rechnungswesens. Virkkunen nimmt die besonde-
re Bedeutung des dispositiven Faktors auf und weist gleich zu
Beginn seiner Ausfithrungen darauf hin, daf die vom Rech-
nungswesen erfiillte Funktion der Abbildung des unternehmeri-
schen Handelns ,,vom Standpunkt der Unternehmung aus unnétig
ist. Erst die Auswertung des Rechnungswesens —die Verwendung
des gesammelten Materials als Hilfsmittel der Leitungsfunktion
— gibt ihm seinen eigentlichen Inhalt und teilt ihm ... seine Posi-
tion zu* (Virkkunen 1956, S. 9). Die damit in den Vordergrund
geriickten Leitungsfunktionen, die ihre sachlogische Konkreti-
sierung in Planungs- und Kontrollaufgaben sowie in Informa-
tionsaufgaben finden (Virkkunen 1956, S. 58 ff.), haben nicht nur
bis heute Bestand, sondern finden heute gar als moderne Grund-
funktionen des Controlling breite Zustimmung (vgl. vor allem
Horvith 1990: Controlling, S. 144 ff.).

Ausrichtung und Verfeinerung der
Kostenrechnung zur Erfullung
entscheidungsorientierter Aufgaben

Die grundlegenden Arbeiten speziell von Schmalenbach,
Gutenberg und Kilger sowie auch von Virkkunen stellen zwei-
felsohne bedeutsame Meilensteine in der Entwicklung der Ko-
stenrechnung in der ersten Hilfte dieses Jahrhunderts dar. Guten-
berg selbst stellt gar anldBlich der Griindungsfeier der Universitiit
zu K&ln am 22. Mai 1957 fest, daB es sich insbesondere bei der
Erkldrung der Produktionskosten industrieller Unternehmen um
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einen Problembereich handelt, der , fiir die Entwicklung der Be-

triebswirtschaftslehre als Wissenschaft von ... besonders grofer

Wichtigkeit war.” (Gutenberg 1957, S. 608). Auf der Grundlage

dieser besonderen Bedeutung der Kostenrechnung konnte in der

Folgezeit der konsequente Ausbau der Kostenrechnung zu einem

leistungsfihigen Instrument der Unternehmensfiihrung erfolgen.

Auf die weithin bekannten Details der in den 50er Jahren be-
gonnenen und bis in die 90er Jahre reichenden Vervollstindigung
und Verfeinerung der instrumentellen Grundlagen der Kosten-
rechnung muf hier nicht ausfiihrlich eingegangen werden (vgl.
auch Minnel 1977 sowie Layer 1984). Die prinzipielle Ausrich-
tung dieser Entwicklung folgt der zunehmenden Entscheidungs-
orientierung der gesamten Betriebswirtschaftslehre (vgl. Heinen
1969) und somit der daraus resultierenden Notwendigkeit des
Rechnens mit entscheidungsrelevanten Kosten. Dies bedeutet,
,,da nur die Kosteninderungen, die durch bestimmte Entschei-
dungen gegeniiber dem Unterlassen oder durch Anderung be-
stimmter EinflufigréBen ausgelost werden, fiir eine rationale
Entscheidung bendtigt werden* (Dellmann 1979, S. 321). Auf
dieser Grundlage entstehen insbesondere zwei, ihrem Wesen
nach unterschiedliche Kostenrechnungssysteme.

— Zum einen die in ihrer theoretischen Grundlegung vor allem
von Wolfgang Kilger entwickelte Grenzplankosten- und
Deckungsbeitragsrechnung (vgl. Kilger 1988 und Albach
1988: Unternehmensteorie), deren praxisgerechte Orientie-
rung sowie deren breite Umsetzung in der Praxis insbesondere
dem Engagement von Hans Georg Plaut zu verdanken ist (vgl.
Plaut 1992 und Minnel 1992: Plaut).

— Zum anderen die Einzelkosten-, Einzelerlds- und Deckungs-
beitragsrechnung, die von Paul Riebel konzipiert und theore-
tisch fundiert wurde (vgl. Riebel 1990) und die insbesondere in
Form der von Gerd Lassmann entwickelten Periodenerfolgs-
rechnung (vgl. Lassmann 1968) eine wesentliche Variante
aufweist.

Beide zuvor genannten Ausprigungen sind zwar als entschei-
dungsorientierte Teilkosten- und Bruttoergebnisrechnung konzi-
piert, weisen jedoch nicht unerhebliche konzeptionelle Unter-
schiede auf.

Die in der produktionsorientierten Tradition der Kélner
Schule* stehende Grenzplankostenrechnung orientiert sich ,,pri-
mir am Rechnungszweck der kostenstellenbezogenen Wirt-
schaftlichkeitskontrolle* (Mannel 1990, S. 15) der unternehme-
rischen Leistungserstellung. Sie ist in ihrem Aufbau durch ein
umfangreiches und differenziertes System von direkten und indi-
rekten Bezugsgrofien gekennzeichnet, das nicht nur die Messung
der Beschiiftigung in den einzelnen Kostenstellen ermdglicht,
sondern dariiber hinaus dazu beitriigt, dem gesamten Instrument
zugleich eine ,klare produktions- und kostentheoretische Basis*
(Kiipper 1989, S. 219) zu vermitteln. Ausgehend von der kosten-
stellenbezogenen Ermittlung der Beschiftigung erfolgt eine
planmdpig-analytische Kostenspaltung (vgl. Ménnel 1972), die
die Verrechnung allein der beschiftigungsproportionalen Kosten
erméglicht. Die den Kostentrdgern zugerechneten ,,Stiickkosten
bestehen damit aus Einzelkosten und proportionalen Gemeinko-
sten. Die Differenz zum konstant angenommenen Verkaufspreis
wird als Deckungsbeitrag bezeichnet* (Dellmann 1979, S. 322).
Die kostenstellenbezogene Gegeniiberstellung von Plan-, Soll-
und Istkosten ermoglicht zudem differenzierte Abweichungsana-
lysen und erfiillt dadurch den Zweck der nach Kostenwirtschaft-
lichkeit strebenden Lenkung der Kostenstellen.

Sonderheft 1/93



kg

Grundsatzbeitrage

Die Einzelkosten-, Einzelerlgs- und Deckungsbeitragsrech-
nung zeichnet sich vor allem durch eine von einzelnen Rechen-
zwecken abstrahierende Grundkonzeption aus (vgl. auch Weber
1991: Pflichtiibung, S. 7) und ist wesentlich durch den volligen
Verzicht auf Schliisselungen und Verrechnungen von Gemein-
kosten gekennzeichnet. Die Grundlage dafiir bietet das fiir Kosten
und Erlose geltende Identitdtsprinzip: ,.Demnach sind zwei Gré-
Ben dann und immer nur dann einander (eindeutig und logisch
zwingend) zurechenbar, wenn sie durch dieselbe Entscheidung
(EinfluBgrofie) oder durch dasselbe Biindel von Entscheidungen
(Einfluflgréfien) ausgelost werden oder ausgelost worden sind*
(Riebel 1990, S. 100). Die Vorgabe eines derart strengen Zu-
rechnungsprinzips bedingt nicht nur ein konsequentes Rechnen
mit Einzelkosten, sondern ein — innerhalb einer entscheidungso-
rientierten Erlosrechnung (vgl. Minnel 1983) erfolgendes —
Rechnen mit Einzelerldsen. Voraussetzung dafiir bilden rechen-
zweckneutrale Grundrechnungen, auf deren Basis fallweise Aus-
wertungsrechnungen flir spezifische Rechenzwecke in ebenfalls
spezifischen Entscheidungssituationen ermdglicht werden. Die
demgemif3 besonders strengen MaBstiben unterliegende Ab-
rechnung der Erlose und Kosten steht in der Tradition der
JNiirnberger Schule® und ist daher durch eine konsequent retro-
grade, vom Nettoerlds ausgehende Brutioerfolgsermittiung ge-
kennzeichnet.

Die auf der Grundlage der zuvor skizzierten Konzeptionen
ausgehende Weiterentwicklung der Kosten-, Erlos- und Ergeb-
nisrechnung als Fiihrungsinstrument ist nicht nur durch das
Streben nach Verfeinerung der geschaffenen Aussagensysteme
gekennzeichnet. Vielmehr erfolgt einerseits ein konsequentes
Bemiihen um die DV-gestiitzte Umsetzung praxisgerechter Stan-
dardsoftwarekonzepte zur Kostenrechnung, die allerdings trotz
ihrer mittlerweile hohen Leistungsfihigkeit (vgl. dazu Warnick
1991, S. 58 ff.) nicht nur Vorteile bieten, sondem dadurch, dal
zunehmend DV-technische Restriktionen zur Determinante kon-
zeptioneller Kostenrechnungslgsungen werden, auch Gefahren
beinhalten (vgl. Minnel 1985, S. 21). Andererseits ist — damit
einhergehend — das Bemiihen zugleich darauf gerichtet, die kon-
zeptionellen Unterschiede zwischen der Grenzplankostenrech-
nung und der Einzelkostenrechnung zu iiberwinden und ,,Ele-
mente beider Rechensysteme sinnvoll zu einem Gesamtkonzept
(zu) integrieren, das dann sowohl eine ausgebaute Leistungs-
rechnung der Kostenstellen als auch eine differenzierte und die
Komplexitit der Ergebnisentstehung treffend widerspiegeinde
Kostentrigerrechnung umfaBt* (Minnel 1990, S. 15).

Insgesamt gesehen 14Bt sich gleichwohl feststellen, daBl die
Kostenrechnung heute ,kein in sich fest geschlossenes, konzep-
tionell vollstindig ausdiskutiertes, in Umfang und Detaillierung
festliegendes Informationssystem* (Weber 1990, S. 125) dar-
stellt, sondern duBerst ,,vielfiltige Gestaltungsoptionen* (eben-
da, S. 126) bereithiilt. Diese beziehen sich zum einen darauf, daf3
unterschiedlichste Systemkonzepte nebeneinander bestehen. Zum
anderen erstrecken sich derartige Gestaltungsoptionen aber auch
bis in die Details der jeweiligen methodischen Merkmale der
einzelnen Systeme. Zwar ist eine varaintenreiche Produktion ten-

denziell eher in der Lage bedarfsgerechte Produkte bereitzustel-

len. Dies gilt durchaus auch im Bereich der Know How-
Erstellung der Wissenschalft fiir die Praxis. Gleichwohl scheint
die socben angefiihrte Vielfalt im Instrumentendesign der Ko-
stenrechnung in der Praxis eher Verwirrung zu stiften. Dies ist
wohl auch als Ursache der — gleichermaBen markigen wie auch
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provokanten — Feststellung von Jiirgen Weber, dal man ange-
sichts des aktuellen Standes der Kostenrechnung, der durch
konzeptionelle Erstarrung und latente Unzufriedenheit in den
Unternehmen® (Weber 1991: Pflichtiibung, S. 7) gekennzeichnet
werde, zu der Auffassung kommen konnte, daB die im zuvor ge-
kennzeichneten Zusammenhang nicht unwesentliche ,,Streite-
reien um das ,richtige‘ Kostenrechnungssystem ... nur akademi-
scher Theaterdonner” (ebenda) waren.

In einer die historische Entwicklung der

Kostenrechnung widerspiegelnden

Klassifikationen lassen sich derzeit die

folgenden Systemkonzepte unterschei-

den: - | | |

m erfassungs-, abrechnungs- und kalku-
‘lationsorientierte Konzepte der tra-
ditionellen Vollkostenrechnung,

m planungs- und kontrollorientierte
Konzepte der Grenzkostenrechnung,

m entscheidungsorientierte Konzepte |’
~_der Einzelkostenrechnung und

m heuere, in ihrer Zielsetzung unein-
heitliche, tendenziell aber lenkungs-
orientierte Konzepte der Kosten-
rechnung.

Die aus einer diesbeziiglich kritischen Betrachtung ableitbare
Forderung nach einer Neuorientierung der Kostenrechnung, wie
sie in den letzten Jahren vor allem in den USA besonders markant
formuliert wird (vgl. stellvertretend fiir viele Publikationen vor
allem Johnson/Kaplan 1987), die aber auch in Deutschland zu-
nehmend auftritt, ist allerdings mit der erforderlichen Vorsicht zu
betrachten. Schon Erich Schifer wies zurecht auf damit verbun-
dene Gefahren hin: ,,Wem die Geduld fehlt ..., die Forschungs-
arbeit reifen zu lassen, der wird immer wieder nach , Neuaus-
richtung” des Faches rufen, sich an neuen Schlagworten berau-

" schen und nach allen Seiten blicken, um besondere ,Er-

folgs“chancen ausfindig zu machen® (Schifer 1952, S. 611). An-
dererseits darf man allerdings auch nicht unberiicksichtigt lassen,
dall Wissenschaftler ,meistens sehr ziih an bestimmten Grund-
mustern ihres Denkens festhalten* (Schneider 1987, S. 62) und
dadurch die grundsitzlich fiir den wissenschafilichen Fortschritt
erforderliche Forschungsdynamik behindern. Insofern sind be-
triecbswirtschaftlich zweckmifige und dementsprechend sorgfil-
tig fundierte Erweiterungen und Ergdnzungen der Kostenrech-
nung, wie sie in den letzten Jahren immer ofter angeregt werden
(vgl. dazu aus der Vielzahl entsprechender Publikationen Albach
1988: Rechnungswesen; Horvath 1990: Kostenmanagement;
Kiipper 1990; Minnel 1985; Minnel 1988; Minnel 1992: An-
passung sowie Weber 1991: Controlling-Objekt), notwendig, um
ein Verharren in tradierten Forschungs-, Lehr- und Anwen-
dungsmustern der Kostenlehre zu vermeiden.
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Ausbau der Kostenlehre durch
funktionale Erweiterung kosten-
politischer Aufgaben

Trotz der nicht nur frithzeitig, sondern auch tiberzeugend durch
Henrik Virkkunen geleisteten Herausarbeitung der fiihrungsun-
terstiitzenden Funktionen der Kostenrechnung sehen sich auch in
der zweiten Hilfte dieses Jahrhunderts viele Wissenschaftler
veranlaBt, zu diesem fiir die Konkretisierung des Instrumentes
bedeutsamen Thema Stellung zu nehmen. Die diesbeziiglich
vorfindbaren Auffassungen sind zwar nicht durch iibertriebene
Vielfalt geprigt, prisentieren aber gleichwohl nuancierte Sicht-
weisen.

Traditionelle Teilgebiete und
Funktionen der Kostenlehre

Die Kostenrechnung wird von Erich Kosiol als ein Instrument
bezeichnet, das ,,eine zahlenmiBige Abbildung des Wirtschafts-
geschehens, das sich innerhalb der Unternehmung vollzieht oder
diese mit dem umgreifenden Markt verbindet” (Kosiol 1979,
S. 1) leisten soll. Diese Funktion der Abbildung des in der Lei-
stungssphdre stattfindenden wirtschaftlichen Handelns von Un-
ternehmen durch die Kosten-, Erlds- und Ergebnisrechnung kann
allerdings nicht uneingeschrinkt erfiillt werden. So kann sie aus
modelltheoretischen und wirtschaftlichen Griinden stets nur ein
nvereinfachtes Abbild der Realitdr* (Kloock/Sieben/Schildbach
1987, S. 9) darstellen. Speziell ist zu bedenken, daB sie ,,nur ein
particlles Abbild der Entscheidungsfelder der Unternehmung
(licfert), als in sachlicher Hinsicht beispielsweise die sachziel-
neutralen Vorginge nicht erfait werden und in zeitlicher Hinsicht
eine Beschrinkung auf die kurzfristigen Konsequenzen der Un-
ternehmungsprozesse erfolgt” (Rei/Ganz 1985, S. 593). Gleich-
wohl lassen sich durch eine wirklichkeitsgetreue beziehungswei-
se zumindest wirklichkeitsnahe Erfassung der Kosten — dies hat
Siegfried Hummel prazise belegt (vgl. Hummel 1970) — wesent-
liche Verbesserungen der Abbildungsfunktion erreichen. _

Erich Kosiol verankert die Kostenrechnung in einer der expla-
natorischen Theorie der Kostenabhingigkeiten gegeniiberste-
henden und somit wissenschaftlich eigenstiandigen, jedoch eben
nicht auf Erklirungsbemiithungen ausgerichteten komputatori-
schen Theorie, ,,deren Gegenstand die abstrakt-generelle rechne-
rische Ermittlung isomorpher Zahlenausdriicke ist* (Kosiol 1981,
S. 4). Weiterhin wird darauf verwiesen, dal als Hauptaufgaben
der Kostenrechnung
— die ,,Sammlung und Aufbereitung von Informationer tiber die

Situation der Unternehmungsprozesse als Unterlagen fiir die

Lésung weitreichender Entscheidungsaufgaben und fiir lau-

fende Dispositionen’ sowie
— die ,.Bestimmung und Vorgabe von Richtwerten (Steuerungs-

oder Lenkungsgrofen) fiir leitende und ausfiihrende Stellen

(Kosiol 1981, S. 6).

anzusehen sind. Die zuletzt aufgefiihrten Zwecke der Kosten-
rechnung sind allerdings nicht in die eher mathematisch-formal
interpretierte, komputatorische Kalkiiltheorie zu integrieren,
sondern — eher im Sinne einer finalen Beziehung — einer instru-
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mental-pragmatisch geprdgten Informationsfunktion der Ko-
stenrechnung selbst zuzuordnen.

Eine dhnliche Sicht findet sich in der von Klaus Dellmann ge-
troffenen Aussage, die Kostenrechnung sei ein ,,Instrument der
quantitativen wertmifigen Abbildung von produktionssystem-
bezogenen mengenmifigen Giiterverbriuchen zum Zwecke ei-
ner ziel(system)bezogenen Wertlenkung von Giiterverbrauch und
Giiterentstehung® (Dellmann 1979, S. 321). Auch hier steht die
Abbildungsfunktion der Kostenrechnung im Vordergrund und
wird um eine fiber die Wertsphdre zu vollziehende Lenkungs-
funktion ergénzt,

Eine Modifikation der soeben angefiihrten Sicht vertreten
Marcell Schweitzer und Hans-Ulrich Kiipper, indem sie dem in-
nerbetrieblichen Rechnungswesen die Funktion zuordnen, die
LWAbbildung des Unternehmungsprozesses durch Geldrechnun-
gen” (Schweitzer/Kiipper 1986, S. 22) zu leisten sowie als ,,/n-
formationsinstrument der Unternehmung(sfithrung)® (ebenda,
-S. 25) zumindest indirekt — eben iiber die Abbildungsfunktion —
Planungs-, Steuerungs- und Kontrollzwecke der Unternehmung
zu unterstiitzen. Diese Auffassung wird besonders deutlich in ei-
nem Beitrag von Hans-Ulrich Kiipper, in dem dieser — ausgehend
von einer zuvor dezidiert abgeleiteten Abbildungs- und Informa-
tionsfunktion — perspektivisch darauf verweist, dafi der ,,Charak-
ter (des Rechnungswesens) als unterstiitzendes Instrument der
Unternehmensfiihrung im Laufe der Zeit immer deutlicher ge-
worden* (Kiipper 1989, S. 231) sei.
~ Ahnlich weitreichend sehen Siegfried Hummel und Wolfgang
Miinnel die ,,Aufgabenschwerpunkte* des internen Rechnungs-
wesens in der ,,Abbildung des wirtschaftlich bedeutsamen Ge-
schehens im Betrieb* sowie der ,.,Planung, Steuerung und Kon-
trolle des Betriebsgeschehens” (Hummel/M#nnel 1986, S. 6,
speziell Abbildung 1-2). Hier erfolgt mithin eine gleichberech-
tigte Erginzung der Abbildungsfunktion um bedeutsame Fiih-
rungsfunktionen der Kostenrechnung.

Kostenpolitische Funktionen und deren
Stellung innerhalb der Kostenlehre

¥ Die Kostenrechnung VaBt sich insofern als ein auf die Belange
der unternchmerischen Praxis abstellendes betriebswirtschaft-
liches Instrument zur wertmdfligen Abbildung der in der Lei-
stungssphire von Unternehmen stattfindenden Handlungen
verstehen, das als solches einen eigenstindigen (kalkiil)-
theoretischen Stellenwert aufweist. Da sie im Zuge dieser Abbil-
dungsfunktion allerdings zwangsldufig auch Kosten auf be-
stimmte Bezugsgrofen zu verrechnen hat, ist die Kenntnis von
Gesetzmdfigkeiten zwischen Kostenhéhe und Kostenbestim-
mungsfaktoren eine unabdingbare Voraussetzung fiir ein zweck-
gerechtes Instrumentendesign. Hinzu kommt, dafl insbesondere
das Arbeiten mit Plankosten prognostische Aussagen erforderlich
macht (vgl. dhnlich Schweitzer/Kiipper 1986, S.81). Beide
Aspekte filhren dazu, daB die Kostenrechnung nicht allein auf der
Grundlage einer (komputatorischen) Theorie der Kostenrech-
nung fuBen kann, sondern auch auf der ErkiGrungs- und Progno-
sefunktionen beinhaltenden Kostentheorie basieren mubB,
Insoweit besteht offenbar nicht nur eine fiir die Praxis bedeut-
same Klarheit, sondern auch eine weitreichende Ubereinstim-
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mung zwischen den verschiedenen Auffassungen. Gleichwohl
sind bereits auf dieser sehr grundsitzlichen Ebene des Erkennt-
nisinteresses einige fiir die Struktur der betriebswirtschaftlichen
Kostenlehre bedeutsame Fragen zu stellen. Fraglich ist insbeson-
dere, ob es zweckmiiBig war, ist und bleibt, die Kostenlehre allein
auf die Module der Kostentheorie und Kostenrechnung zu be-
schrinken. Anders ausgedriickt stellt sich die Frage, ob die bereits
mehrfach angesprochenen Informations- und Fiihrungsunter-
stiitzungsfunktionen tatsichlich als gleichrangige Funktionen
dem Instrument der Kostenrechnung zuzuordnen sind. Zu fragen
ist dariiber hinaus, welches denn tiberhaupt wesentliche Aufga-
ben der Fiihrungsunterstiitzung sind. Bislang werden diese Auf-
gaben in einschldgigen Lehrbiichern der Kostenrechnung — dies
zeigten die vorherigen Ausfithrungen — duflerstenfalls auf die
Planung, Steuerung und Kontrolle des Betriebsgeschehens be-
schrinkt. Diese Kennzeichnung scheint allerdings aus funktiona-
ler Sicht in mehrfacher Weise zu eng zu sein.

Zum einen basiert die in diesem Zusammenhang im Mittel-
punkt stehende Planung und Kontrolle der Kosten regelmaBig auf
einer aus den jeweiligen situativen Bedingungskonstellationen
eines Unternehmens resultierenden Leistungsplanung. Hinzu
kommt, daf die Kostenplanung innerhalb des unternehmerischen
Wertschopfungsprozesses meist erst recht spit einsetzt und daher
kaum noch zu einer grundlegenden Revision der Leistungspla-
nung fiithren kann. Zwar sind gewisse Modifikationen der Lei-
stungsplanung realisierbar, die allerdings in Ermangelung der
Mbglichkeit eines frithzeitigen Eingriffs ihrerseits hiufig beson-
ders hohe zusitzliche Kosten verursachen. Die Planung der Ko-
sten ist insofern stets nur eine abgeleitete Planung, die vor allem
prospektive Informationsbedarfe befriedigt.

Die Ubernahme einer Kontrollfunktion im Zuge der Gegenii-
berstellung von Plan-, Soll- und Istkosten kann dariiber hinaus
allenfalls duBerst kurzfristige und zudem nur operative Len-
kungsaufgaben des Controlling im Sinne einer Gegensteuerung
aus Abweichungen erfiillen. Die Unterstiitzung antizipativer
Steuerungs- und Regelungsinteressen, wie sie innerhalb der Er-
filllung von Controllingfunktionen erforderlich scheint (Becker
1990, S. 306 ff. sowie Thom/Cantin 1992, S. 189) ist dagegen mit
Hilfe der Kostenrechnung bisher kaum moglich. Es mangelt in-
sofern an einer unter sachlichen und zeitlichen Aspekten im Ge-
genstrom verzahnten Kosten- und Leistungspolitik (vgl. Becker
1992: Stabilitit), die nicht nur im Sinne ihrer Wirksamkeit friih-
zeitig ansetzt, sondern auch Riickwirkungen auf die strategische
Planung und Kontrolle zulidft.

Zum anderen miiBte sich eine umfassende und insofern wirk-
same Fiihrungsunterstiitzung auf sdmtliche Fiihrungsfunk-
tionen erstrecken. Die Planung und Kontrolle des Betriebs-
geschehens sowie auch das Controlling des unternehmerischen
Handelns stellen jedoch nur einen Ausschnitt der gesamten, um
Organisation und Leitung zu erginzenden Fithrungsinhalte dar.
Die Unternehmensfiihrung hat die Aufgabe, die Erfiillung der
unternehmensbezogenen Leistungs- und Wertziele zu sichemn.
Ubergeordneten Fiihrungsfunktionen bestehen demgemiB in
der verhaltensbezogenen Gestaltung und Lenkung des wirt-
schaftlichen Handelns (vgl. Wild 1974, S. 158), das sich in der
Leistungs- und Wertsphire von Unternehmen vollzieht. Eine
die Fithrung wirksam unterstitzende Kostenrechnung muf
folglich ihre Wirksamkeit auch in Richtung der Erfiillung
derartiger Gestaltungs- und Lenkungsfunktionen orientieren
(konnen).
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GemiB der hier vertretenen Auffassung sollten — unabhingig
von der Frage, ob dies durch die derzeit verfiigbaren Instrumente
gewiihrleistet wird — derartige Gestaltungs- und Lenkungsfunk-
tionen allerdings nicht der Kostenrechnung selbst, sondern einer
davon (nur formal!) zu separierenden Kostenpolitik zugeordnet
werden (vgl. mit dhnlicher Intention bereits Schoenfeld 1970, Sp.
934). Diese Sichtweise scheint sich auch im jiingeren Schrifttum
vermehrt durchzusetzen (vgl. insbesondere Franz 1992,
S. 1492 f. sowie Horvith 1990: Kostenmanagement, Reif3/
Corsten 1990 und Streitferdt 1990). Allerdings wird dort mehr-
heitlich statt des Begriffs der Kostenpolitik regelmiBig der Be-
griff des Kostenmanagements verwendet. Diese Terminologie
scheint jedoch wenig zweckmiBig zu sein, da Management als
Synonym fiir Fiihrung verstanden werden kann. Diesbeziiglich
gilt jedoch: Betriebswirtschaftliche ,,Sachverhalte ... bilden so
lange keine Fihrungsprobleme (besser: werden nicht als Fiih-
rungsprobleme betrachtet), als von Verhaltensaspekten abstra-
hiert wird, also die materielle Sicht (Sachaspekt) im Vordergrund
steht” (Wild 1974, S. 148). Insofern sollte nicht der Begriff des
Kostenmanagements, sondern besser der Begriff Kostenpolitik
verwendet werden.

Insgesamt resultiert aus den zuvor erlduterten Zusammenhén-
gen das in Abbildung 2 dargestellte System der Kostenlehre, das
sich aus den miteinander vernetzten Modulen der Kostenrech-
nung, der Kostentheorie und der Kostenpolitik zusammensetzt.

»! Unternehmensfithrung €

i < Gestaltungs-
Informations--{ >
fu;l?:ii)n(:xlls und Lenkungs-
funktionen
A A

Erklarungs-
und Prognose-
funktionen

Abb. 2: Module der Kostenlehre und deren funktionale
Stellung zur Unternehmensfithrung

Die gesamte Kostenlehre erfiillt keinen Selbstzweck, sondern
hat mit ihren jeweiligen Funktionen eine Servicefunktion fiir die
Unternehmensfiihrung sicherzustellen. Innerhalb der Kostenleh-
re stellt die Kostentheorie, die in engem Zusammenhang mit der
Produktionstheorie, bzw. noch allgemeiner betrachtet, mit einer
(noch immer fehlenden) Leistungstheorie steht, mit den ihr zu-
zuordnenden Erkldrungs- und Prognosefunktionen die betriebs-
wirtschaftlich fundierte Grundlage fiir simtliche Kostenaussa-
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gen(systeme) dar. Die Kostenrechnung erfiillt demgegeniiber In-
formationsfunktionen, die durch eine dementsprechende metho-
dische Gestaltung des Instrumentes sicherzustellen sind. Die Ko-
stenpolitik ibernimmt Gestaltungs- und Lenkungsfunktionen und
dient somit der Unternchmensfithrung — speziell inshesondere
auch dem als Triger kostenpolitischer Impulse auffabaren Con-
trolling — im Rahmen der Beeinflussung der Kosten unternehme-
rischen Handelns. Die Kostenpolitik hat mithin dazu beizutragen,
daB Unternehmen ihre Mdglichkeiten als ,Disponenten ihrer Ko-
sten‘ (vgl. Henzel 1936) nicht nur erkennen, sondern auch pro-
blemorientiert analysieren und ausschopfen kénnen.

Funktionen, Dimensionen und
Strategien der Kostenpolitik

Die zuvor angeregte, formale Verselbstindigung der Kosten-
politik zu einem eigenstindigen Teilgebiet der Kostenlehre stiftet
im Rahmen der praktischen Bewiiltigung von Kostenproblemen
allein noch keinen Nutzen. Vielmehr ist es erforderlich, auch ei-
nen materiellen Entwurf fiir die Struktur der Kostenpolitik zu-
mindest zu skizzieren, der einerseits die systematische Einord-
nung des bereits vorhandenen kostenpolitischen Gedankenguts
zoldBt und andererseits optionale Entwicklungsspielriume fiir
den weiteren Ausbau der Kostenpolitik oferriert. Im Rahmen der
nachfolgenden Skizze eines derartigen Strukturkerns sollen vor-
rangig die problembezogenen Funktionen der Kostenpolitik, die
unterschiedlichen Dimensionen der Kostenbeeinflussung sowie
grundlegende Optionen kostenpolitischer Strategien erortert
werden.

Funktionen der Kostenpolitik

Die zuvor bereits getroffene Feststellung, daB die Kostenpoli-
tik eine dienende Funktion im Rahmen der Gestaltung und Len-
kung unternehmerischen Handelns durch die Fiihrung zu erfiillen
hat, die sich insbesondere in einer zweckentsprechenden Kosten-
beeinflussung ausprigt, bedarf der weiteren Konkretisierung,
Dazu empfiehlt es sich, zunichst eine Problemlandkarte der Ko-
stenpolitik zu entwickeln, die nachfolgend freilich nur in genera-
lisierter Form aufgestellt werden kann.

Als besonders bedeutsame Problemfelder
der Kostenpolitik lassen sich vor allem

() Verschiebungen der Kostenverursa-
chung,

(2) Verlagerungen der Kostenentstehung,

(3)Veranderungen der KostenemﬂuBgro- -

4) Vermmderungen der Kos’cenelastlzxtat
sowie ‘

(5) Verschaffuhgen der Kostenmtensntat an- ’
fuhren. :
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Innerhalb der Kostensphdre (insbesondere von Industrieunter-

nechmen) lassen sich derzeit die folgenden, kostenpolitisch be-

deutsamen Verdnderungen feststellen:

(1) Verschiebungen in der Kostenverursa-
chung

Verschiebungen in der Verursachung der Kosten resultieren -
insbesondere aus der stark zunehmenden Vorverlagerung der
Bestimmungsfaktoren der Kostenentstehung in sehr friihe Phasen -
des Lebenszyklus, speziell in die Phasen der Forschung, Ent-
wicklung und Konstruktion von Produkten. Man schitzt, daB .

heute 60 bis 70 % der Herstellkosten eines Produktes bereits in
der Konstruktion determiniert sind (vgl. Opitz 1970, S. 525).
US-amerikanische Publikationen gehen zum Teil sogar davon
aus, daB zu Beginn der Produktion bereits bis zu 95 % der Kosten
festgelegt sind (vgl. Berliner/Brimson 1988, S. 140). Dies hat er-
hebliche Konsequenzen fiir die Ausgestaltung der laufenden Ko-
stenrechnung (vgl. dazu Minnel 1992: Kostenrechnung, S. 117)
und bewirkt insbesondere, daB die Mdglichkeiten zur Kostenbe-
einflussung mit der zunehmenden Konkretisierung eines Produk-
tes stark schwinden.

(2) Verlagerungen der Kostenentstehung

Eine zweite Gruppe von Problemen in der Kostensphire be-
trifft die zunehmende Verlagerung der Kostenentstehung. Dies-

beziiglich sind vor allem Verénderungen innerhatb der Struktur ‘

der Herstellkosten der Produkie zu verzeichnen, die sich speziell
auf die absolute Hohe sowie auf die untereinander bestehenden
Relationen der Materialkosten, der Personalkosten sowie der
Anlagenkosten auswirken (vgl. Ménnel 1992: Kostenrechnung,
S. 111 ff.). Den Zusammenhang derartiger Entwicklungen mit
der Einfiihrung moderner Produktionstechnologien belegt ein-
prigsam eine von Horst Wildemann in groen Maschinenbauun-
ternehmen durchgefiihrten Studie (vgl. Wildemann 1987,
S. 133 ff.).

Die Betrachtung der unternehmerischen Funktionalbereiche
ldBt weitere wesentliche Verlagerungen der Kostenentstehung
deutlich werden, ndmlich die im Zuge der Reduzierung von
Riistkosten zu verzeichnende Substitution laufender Kosten
durch einmalige Kosten, die deutliche Zunahme der Kosten indi-
rekter Leistungen sowie die zukiinftig wohl noch stark zunch-
mende Bedeutung der Entsorgungskosten.

(3) Veranderungen der Kosteneinflusgréien

Eng verbunden mit den beiden zuvor skizzierten Problemfel-
dern sind Verdnderungen der relevanten Kosteneinflufgrofien.
Die Kostentheorie und mit ihr auch die konventionellen Kosten-
rechnungssysteme riicken noch immer die Beschdftigung als be-
deutsamste KosteneinfluBgroBe in den Vordergrund. Demgegen-
iiber zeigen jiingere Entwicklungen emeut die hohe Bedeutung
auf, die vor allem die sogenannten Kostentreiber in den indirek-
ten Bereichen aufweisen. Mit der teilweise bereits vollzogenen
Verlagerung einer Vielzahl unternehmerischer Aktivititen von
den direkten Produktionsbereichen in die indirekten Bereiche ist
auch ein Wechsel in der Bedeutung der Kosteneinflufigrdfien
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verbunden. In jlingerer Zeit haben vor allem US-amerikanische
Publikationen auf diesen Aspekt aufmerksam gemacht: If ...
transactions are responsible for most overhead costs in the hidden
factory, than the key to managing overheads is to control the
transaction that drive them* (Miller/Vollmann 1985, S. 146).

(4) Verminderung der Kostenelastizitit

Aus den angefiihrten Verlagerungen der Kostenentstehung re-
sultieren zudem Konsequenzen fiir die Kostenelastizitit. Unter-
nehmen sind heute mehr denn je mit absolut und relativ steigen-
den Fixkostenkostenbelastungen konfrontiert. Diese Entwicklung
hat bereits Schmalenbach in seiner beriihmten ,Wiener Rede’
konstatiert, indem er auf die Gefihrlichkeit der ,, Verschiebung
der Produktionskosten innerhalb eines Betriebes* hinwies, die
sich in dem Tatbestand duBert, ,,daB der Anteil der proportionalen
Kosten am Produktionsprozefs kleiner und der Anteil der fixen
Kosten immer groBer geworden ist, und zwar so sehr, daf
schlieflich der Anteil der fixen Kosten fiir die Produktionsgestal-
tung bestimmend wurde* (Schmalenbach 1928, S. 243).

Gerade die Kategorie der Fixkosten entzieht sich aber inner-
halb konventioneller Kostenrechnungssysteme einer wirksamen
Steuerung. Zwar lassen sich die Fixkosten eines Unternehmens
~iiber einen Aufbau oder Abbau der Kapazitdit oder der Betriebs-
bereitschaft durchaus beeinflussen, wenn auch meist nur
sprunghaft, nur in bestimmten Intervallen und nur zu bestimmten
Terminen” (Hummel/Minnel 1986, S. 102). Einhergehend mit
dieser eingeschriinkten Disponierbarkeit ist mit der absoluten und
relativen Zunahme dieser Kostenkategorie insgesamt eine deutli-
che Reduzierung der Flexibilitit der Kosten zu verzeichnen. Da-
mit sinkt auch die fiir eine wirksame Existenzsicherung erforder-
liche Flexibilitit der gesamten Unternehmenspolitik, da die Fi-
higkeit zur Risikoabwehr und zur Wahmehmung von Chancen
zumindest kurz- bis mittelfristig, in zunechmendem Malle aber
auch langerfristig limitiert wird.

(5) Verschirfung der Kostenintensitat

Der hier als Verschirfung der Kostenintensitit bezeichnete
Effekt betrifft nicht allein die Erhéhung des Kostenniveaus be-
stimmter Kostenkategorien und Kostenarten, sondemn dariiber
hinaus auch die Verdnderung des Kostenverhaltens, die insbe-
sondere in zunehmend progressiven Stiickkostenverldufen deut-
lich wird. Derartige Effekte werden in jlingster Zeit zunehmend
mit dem Begriff der Komplexitdtskosten in Verbindung gebracht
(vgl. Becker 1992: Komplexititskosten). Diese resultieren vor-
rangig aus leistungswirtschaftlicher Vielfalt, so speziell aus
— der zunehmenden Komplexitit der Leistungsprogramme

(Breite und Tiefe), der technischen, personellen und immate-

riellen Leistungspotentiale und der Leistungsprozesse sowie

aus
~ der einhergehenden Komplexitit der Lieferanten- und Kun-
denstrukturen.

und bewirken, da} die nach herrschender Auffassung im Zuge
eines Beschiftigungszuwachses potenticll erreichbaren ,, Econo-
mies of Scale“ sich durch eine ErhShung der innerbetrieblichen
Komplexitiit in ,,Diseconomies of Large Scale" bzw. , Diseco-
nomies of Complexity” (Gingrich/Metz 1990) umwandeln kon-
nen.
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Die angefiihrten Schwerpunktprobleme eines effizienten Ko-
sten-Controlling verdeutlichen zugleich, welche wesentlichen
Funktionen einer leistungsfihigen Kostenpolitik zuzuordnen
sind. Diese setzen ndmlich unmittelbar an den genannten Pro-
blemfeldern an und lassen demzufolge vor allem folgende, auf die
unternehmenspolitische Kostenbeeinflussung zielenden Aspekte
erkennen:

— Verbesserung von Kostentransparenz und Kostenbewufitsein
zur Aufdeckung bedeutsamer Kostentreiber und zur systema-
tischen Ausschdpfung von Kostensenkungspotentialen;

— Verbesserung der Kostendisponierbarkeit durch Schaffung
friihzeitiger Kosteneingriffsmoglichkeiten und Sicherung ei-
ner hinreichenden Kostenflexibilitit;

— Verbesserung der relativen Kostenpositionierung von Unter-
nehmen im Vergleich zu ihren Mitwettbewerbern.

Erst die moglichst umfassende Erfiillung dieser Funktionen
bietet Gewihr dafiir, da} die Kostenpolitik sich als wirksames
Instrument der Gestaltung und Lenkung unternehmerischen
Handelns prisentieren kann,

Wesentliche = Funktionen einer lei-
stungsfahigen  Kostenpolitik, die der
Unternehmensfuhrung im Rahmen der
Gestaltung und Lenkung unternehmeri-
schen Handelns zu dienen hat, bestehen
in der Verbesserung der Kostentranspa-
renz, des KostenbewuBtseins, der Ko-
stendlsponlerbarkelt sowie der relat:-;
ven Kostenposmlomerung ‘

Dimensionen der Kostenpolitik

Das Bemiihen, eine systematische und umfassende Fxplikation
des Begriffs der Kostenpolitik zu offerieren, 148t erkennen, daf3
ein dafiir geeigneter Bezugsrahmen bislang in der einschldgigen
Literatur nur ansatzweise entwickelt ist. Ein diesbeziiglich ge-
eignet erscheinendes Konzept, das auch hier genutzt werden soll,
lassen vor allem die Ausfiihrungen von Aloys Gilweiler zur Ko-
stensteuerung (vgl. Gilweiler 1977) erkennen.

Darauf rekurrieren auch die Vorschlidge zur Gestaltung des
Kostenmanagements, die jingst von Michael Reil und Hans
Corsten entwickelt wurden. Hier dienen als ,,Ansatzpunkte fiir ein
Kostenmanagement (Reif3/Corsten 1990, S. 390) das Kostenni-
veau, der Kostenverlauf sowie die Kostenstruktur. Innerhalb die-
ses Bezugsfeldes wird ein fokussiertes Kostenmanagement, das
jeweils ,,an den Wurzeln der Kostenverursachung” (ebenda,
S. 395) ansetzt, empfohlen, um die Gestaltungsfunktionen ,der
Diagnose, der Planung und der Implementierung* (ReiB/Corsten
1992, S. 1479) kostensenkender MaBnahmen erfiillen zu kén-
nen.

In dem Bemiihen um den systematischen Auf- und Ausbau der
Kostenpolitik werden diese konzeptionellen Strukturierungsvor-
schlige nachfolgend aufgegriffen und zu einem dreidimensiona-

13



Grundsatzbeitrage

kagp

len Mehrebenenkonzept der Kostenpolitik aufgespannt, um den
zuvor bereits zugrunde gelegten Funktionen der Kostenbeein-
flussung im Sinne der gesetzten Leistungs- und Wertziele eines
Unternehmens gerecht werden zu kénnen. Der damit offerierte
Strukturkern der Kostenpolitik umfalBt, wie dies auch Abbildung
3 verdeutlicht, als wesentliche Dimensionen Gestaltungsaufga-
ben, Gestaltungsebenen sowie Gestaltungsobjekte der Kostenpo-
litik.

Gestaltungs-
objekte

Fokussierte
Kostenpolitik
Gestaltungs-
aufgaben
watcgzschc 2
p{mltxmllcrung :
g opexauve H o .
O Kusten- %5es i
< steverung 2595025 ’
#e52a52as dhneny
994292557 “ Leistungs:+
) © potentiale
pEEEﬁgz \

Gestaltungs-
ebenen

Abb. 3: Dimensionen der Kostenpolitik

(1) Kostenpolitische Gestaltungsaufgaben

Die Aufgabenfelder der Kostenpolitik sind in der Literatur
hinsichtlich ihres Zweckbezugs stets auf Kostensenkung ausge-
richtet und werden regelmidfig vorrangig mit eher operativen
Aktivititen der laufenden Kostensteuerung in Verbindung ge-
bracht. Dazu zihlen speziell die Phasen der Planung, der Bu-
dgetierung, der Erfassung und Dokumentation sowie der Kon-
trolle der laufenden Kosten, Demgegeniiber hat Aloys Giilweiler
bereits frithzeitig auf die duflerst bedeutsamen Zusammenhiinge
hingewiesen, die diesbeziiglich zur strategischen Fiihrung beste-
hen. Eine demgemaB strategische Kostenpositionierung, die auf
eine langfristig orientierte Vorsteuerung der Kosten zielt, basiert
auf der Erkenntnis, daB die Kostensphére ,,in ihren Gestaltungs-
spielrdumen letztlich vor allem durch die strategischen Entschei-
dungen iliber Art und Ausmal} der Unternehmensaktivititen vor-
bestimmt* (Gilweiler 1977, S. 70) wird. Wesentlich scheint in
diesem Zusammenhang insbesondere zu sein, die durch Mark¢-
Leistungs-Denken geprigten Inhalte der strategischen Fihrung
auch auf ein bewufStes und zudem systematisches Markt-Kosten-
Denken auszuweiten und dadurch fiir eine antizipativ wirksame
Kostenpolitik zu nutzen.

Dariiber hinaus ist die Abkehr von einer allzu einseitigen
Ausrichtung kostenpolitischer Aktivititen auf das Streben nach
Kostensenkung erforderlich. Zwar sind derartige Bemithungen
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gerade auch im Sinne der Aufdeckung von strategischen Ratio-
nalisierungsoptionen keineswegs iberfliissig. Gleichwohl be-
diirfen sie der dringenden Ergiéinzung um ein Streben nach Ko-
stenflexibilisierung, das an den Determinanten der Disponierbar-
keit beschiftigungsunabhingiger Fixkosten anzusetzen hat (vgl.
Becker 1992; Stabilitit). Obwohl die diesbeziiglichen Erforder-
nisse hinsichtlich ihrer wesentlichen Inhalte liingst bekannt sind
(vgl. Bergner 1967, Siiverkriip 1968), werden sie bislang nur un-
zureichend in strategische Uberlegungen zur Gestaltung der
Struktur unternehmerischen Handelns einbezogen. Die konse-
quente Verfolgung dieser Zwecksetzung, die u. a. zur Anwen-
dung des jlingst intensiv diskutierten Gedankens einer ,Lean-
Production’ filhren kann und zudem zur Sicherung der erfolgs-
wirtschaftlichen Stabilitdt von Unternehmen beitrigt, kann letzt-
lich vor allem solchen Unternehmen, die grundsitzlich auf eine
intensive Nutzung personeller und technischer Kapazititen an-
gewiesen sind, strategische Wettbewerbsvorteile sowie operative
Aktivitdtenspielrdume verschaffen.

Kostenpolitik prasentiert sich als ein
mehrdimensional strukturiertes Gebil-
de, das unterschiedliche Aufgaben, Ob-
jekte und Ebenen der Kostengestaltung
umfalt, um den Funktionen der Ko-
stenbeeinflussung im Sinne der gesetz-
ten Leistungs- und Wertziele der Unter-
nehmenspohtlk entsprechen zu kon-
nen.

(2) Kostenpolitische Gestaltungsob_jekte

Die Gestaltungsobjekte der strategischen und operativen Ko-
stenpolitik finden sich in der Leistungssphiire von Unternehmen.
Deren systematische ErschlieBung kann auf die Differenzierung
der Leistungsprogramme, Leistungspotentiale und Leistungspro-
zesse von Unternehmen zuriickgreifen.

Die Betrachtung der Leistungsprogramme erméglicht zum ei-
nen ein eher ganzheitliches Aufspannen des unternehmerischen
Handelns in die Dimensionen der Breite und Tiefe der Lei-
stungssphdre, die vor allem im Zuge der unternehmenspoliti-
schen Gestaltung zweckmiBig erscheint. Zum anderen besteht
aber auch die Moglichkeit des Zugriffs auf die — aus gtiterwirt-
schaftlicher Sicht — einzelnen Leistungskategorien (Einsatzlei-
stungen, Wiedereinsatzleistungen, Absatzleistungen), die aus
dem Zusammenwirken von Leistungspotentialen und Leistungs-
prozessen resultieren und der Erfiillung der Leistungsprogramme
dienen.

Die Differenzierung der vor allem die Kapazitit des unterneh-
merischen Handelns beschreibenden Leistungspotentiale sollte
die fiir strategisches Denken und Handeln erforderliche Uber-
windung der im gesamtwirtschaftlichen Gefiige eher formalen
Unternehmensgrenzen ermdglichen. Insofern sind konsequent
auch Marktkapazitiiten, mit denen fiir den Erfolg wesentliche und
insofern zwangsldufig besonders enge und partnerschaftliche
Kooperationen eingegangen werden, in den Analyserahmen auf-
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zunchmen. In diesem Kontext lassen sich zum einen unterneh-
mensexterne Leistungspotentiale (Lieferanten- und Kundenpo-
tentiale) sowie zum anderen unternchmensinterne Leistungspo-
tentiale (personelle, technische sowie immaterielle Potentiale)
differenzieren.

Die Leistungsprozesse sind in einer ersten Differenzierungs-
ebene in wertschipfende und wertneutrale Leistungsprozesse zu
unterteilen. Weiterfiihrende Analysen entzichen sich regelmifig
einer generalisierenden Differenzierung. Sie konnen sich aller-
dings an einzelnen Prozefmerkmalen von unternehmerischen
Handlungen orientieren. Innerhalb eines von Wilfried Kriiger zur
Komplexititsreduzierung vorgeschlagenen ,,gedanklichen Vor-
stellungsmodells fiir die Gesamtheit aller Elemente und Bezie-
hungen, die zur Durchfiihrung einzelner Handlungen erforderlich
sind“ (Kriiger 1984, S. 14) zihlen dazu speziell die Arten, Ob-
Jjekte, Triger, Mittel, Zeiten und Orte von Handlungsfeldern, de-
ren Analyse auch aus kostenpolitischem Blickwinkel wertvolle
Aufschliisse vermitteln.

Samtliche angefiihrten Differenzierungen der Leistungssphire
sind insbesondere als Diagnosehilfen fiir das Auffinden kosten-
politischer Problemfelder wertvoll, sollten jedoch keinesfalls zu
einem separatistischen Denken und Handeln fiihren. Insofern
werden daneben auch eher ganzheitliche unternehmenspolitische
Modelle bendtigt, um kosten- und leistungspolitische Problem-
losungen aufzufinden und abzustimmen. Besondere Beachtung
verdient in diesem Zusammenhang das Modell der integrierten
Leistungs- und Wertkette, das — zweckmiBige Gestaltung vor-
ausgesetzt — vor allem im Zuge einer strategischen Stabilitiits-
und Wachstumspolitik wertvolle Unterstiitzung leisten kann (vgl.
Becker 1992: Stabilitiit).

(3) Kostenpolitische Gestaltungsebenen

Als Gestaltungsebenen der Kostenpolitik resultieren Kosten-
niveau, Kostenverhalten sowie Kostenstrukturen aus einer fir
Analysezwecke #uBerst niitzlich(n), letztlich aber kiinstliche(n)*
(Reifl/Corsten 1990, S. 390) und insofern nur formalen Aufspal-
tung der Kostensphéire. Die Kostenpolitik kann diese Differen-
zierung speziell fiir Analysezwecke zwar nutzen, mul} aber stets
die bedeutsamen Wechselwirkungen zwischen den drei Gestal-
tungsebenen beriicksichtigen. Darauf hat bereits Gilweiler mit
dem Tatbestand: ,,Niedrigere Stiickkosten sind héufig nur mit
héheren Fixkosten erreichbar, hohere Fixkosten bedeuten ver-
minderte Kostenanpassungsfihigkeit im Falle eines Beschiifti-
gungsriickgangs* (Gilweiler 1977, S. 70) exemplarisch hinge-
wiesen und zugleich ein wesentliches Kernproblem kostenpoliti-
scher Optimierung aufgezeigt.

Das Kostenniveau beschreibt die ,,punktuelle Kostenhohe
(ReiB/Corsten 1990, S. 390) und beinhaltet, da Kosten als bewer-
teter, leistungsbezogener Giiterverzehr definiert sind, die aus den
Leistungsprozessen ableitbaren Mengen- und/oder Zeitkompo-
nenten sowie die Wertkomponenten als wesentliche kostenpoliti-
sche Beeinflussungsparameter. Als zu beeinflussende Grofen der
Kostenniveau-Politik kommen siimtliche, zur Aufspaltung des
allgemeinen Gattungsbegriffs Kosten heranziehbaren speziellen
Kostenkategorien (vgl. dazu Hummel/Minnel 1986, S. 96 ff.) in
Betracht, also insbesondere die Gesamt- und Stiickkosten, die
Einzel- und Gemeinkosten, die variablen und fixen Kosten, die
Grenz- und Residualkosten, die Ziel-, Plan-, Soll-, Ist- und Nor-
malkosten sowie die relevanten und irrelevanten Kosten.
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Das Kostenverhaiten kennzeichnet den jeweiligen Kostenver-
lauf und somit ,,die mehr oder weniger stark ausgepriigte Reagi-
bilitat der Kosten gegeniiber bestimmten KosteneinfluBgroBen‘
(Reif3/Corsten 1992, S. 1479). Deren Wirksamkeit verursacht die
grundsitzlich zu unterscheidenden Grundformen eines progres-
siven, proportionalen oder degressiven Kostenverlaufs. Eine auf
das Kostenverhalten ausgerichtete Kostenpolitik stellt im Falle
eines kostenorientierten Risikomanagements die Handhabung
progressiver Kostenverldufe und im Falle eines kostenorientier-
ten Chancenmanagements regelmiflig das Sireben nach degres-
siven Kostenverldufe in den Vordergrund (ReiB/Corsten 1990,
S. 391).

Die Kostenstruktur kennzeichnet ,,die Zusammensetzung der
Kosten aus unterschiedlichen Kosten,blocken®, -kategorien bzw.
-arten.” (Reifl/Corsten 1992, S. 1479). Wihrend die Unterschei-
dung zwischen variablen und fixen Kosten die die Abhiingigkeit
der Kosten von KosteneinfluBgrofen, speziell meist von der Be-
schiiftigung widerspiegelt, zielt die Unterscheidung von Einzel-
und Gemeinkosten auf die Kennzeichnung der Zurechenbarkeit
der Kosten auf Kalkulationsobjekte. Die kostenpolitische Opti-
mierung der Kostenstrukturen ist im Zuge der im Vordergrund
stehenden Fokussierung auf die Betrachtung der Fixkosten
einerseits sowie der Gemeinkosten andererseits vor allem durch
ein Bemiihen um Ausgewogenheit gekennzeichnet. Insofern ist
keineswegs der moglichst vollstindige Abbau dieser Kostenka-
tegorien anzustreben. Vielmehr stehen die Sicherstellung einer
angemessenen Kostenflexibilitdt (vgl. Becker 1992: Stabilitiit)
sowie die Erhaltung einer pretialen Lenkbarkeit der indirekten
Handlungsbereiche von Unternehmen (vgl. bereits Schmalen-
bach 1947/1948) im Mittelpunkt der diesbeziiglichen kostenpoli-
tischen Abstimmung.

Strategien einer fokussierten
Kostenpolitik

Die zuvor erdrterte Differenzierung der unterschiedlichen Di-
mensionen der Kostenpolitik zielt auf eine analytische Durch-
dringung des gesamten Strukturkerns der Kostenpolitik. Die da-
mit erreichbare Systematik bietet vor allem im Hinblick auf die
Erkennbarkeit der vielfiltigen und in ihrer Bedeutung zuneh-
menden Koordinationsbedarfe der Kostensphdre (vgl. dazu We-
ber 1991: Controlling-Objekt) Vorteile. Andererseits ist mit die-
sem analytischen Vorgehen stets auch der Nachteil der Zersplit-
terung wesentlicher Verbundbeziehungen und bedeutsamer
Wechselwirkungen verkniipft. Dem kann jedoch durch die pro-
blemadiquate Abgrenzung mehrdimensional verkniipfter Pro-
blemriume im Sinne einer fokussierten Kostenpolitik® (vgl. zam
Grundgedanken ReiB/Corsten 1990, S. 395 f.) entgegengewirkt
werden.

Besondere Bedeutung erlangt ein derartiges Vorgehen insbe-
sondere fiir das zukiinftig steigende Bedeutung aufweisende Auf-
gabenfeld der strategischen Kostenpolitik. So wird etwa auch in-
nerhalb der auf Michael E. Porter zuriickgehenden Formulierung
der Wetthewerbsstrategie der Kostenfithrerschaft (vgl. Porter
1986, S. 93 ff.) ein zumindest ansatzweise dhnlich differenziertes
Modell der strategischen Kostenbeeinflussung entwickelt. Das
Erreichen eines Kostenvorsprungs ist demgemif damit verbun-
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den, daB} in einem betrachteten Unternehmen die ,,Gesamtkosten
fiir die Durchfiihrung aller Wertaktivititen niedriger als die der
Konkurrenten sind“ (Porter 1986, S. 137). Die relative Kosten-
position eines Unternehmens wird zum einen auf die aus der je-
weiligen Zusammensetzung der Wertkette resultierende Kosten-
struktur zuriickgefiihrt. Zum anderen ist den unterschiedlichen
Kosteneinflufifaktoren, besondere Bedeutung beizumessen, die
das Kostenverhalten der Prozesse innerhalb der Wertkette deter-
minieren. Ein als Kostenvorsprung bezeichenbares Kostenniveau
ist folglich vor allem durch die ,,Kontrolle der Kostenantriebs-
krdfte” sowie die ,,Umstrukturierung der Wertkette” (Porter
1986, S. 139) erreichbar. Innerhalb der hier zugrunde gelegten
Struktur lassen sich diese Vorgehensweisen einer wertschop-
fungsorientierten Gestaltung und Lenkung der Kosten als Strate-
gien einer fokussierten Kostenpolitik interpretieren.

Im Sinne der Weiterentwicklung der Konzepte zum dynami-
schen Wertbewerbs-Management scheint es allerdings besonders
dringend erforderlich zu sein, die ebenfalls von Porter apostro-
phierte Unméglichkeit des Vereinbarens einer Strategie der Dif-
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Abb. 4: Situative Kostenpolitik im Strategischen Viereck
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ferenzierung mit der Strategie der Kostenfiihrerschaft zu iiber-
winden. Erst dadurch wird der Weg zu einer integrierten Ko-
sten- und Leistungsfiihrerschaft geebnet, die dauerhafte Wettbe-
werbsvorteile in duflerst dynamischen Weltmairkten sicherstellen
kann (vgl. dhnlich Albach 1989).

Als Voraussetzung dafiir scheint es zweckmiBig zu sein, be-
triebswirtschaftliche Denkmodelle, die zur analytischen Zerle-
gung bedeutsamer Verbundbeziehungen fiihren, im Rahmen ei-
nes eher synthetischen Modellansatzes zu reintegrieren, um eine
fiir strategische Aussagen hinreichend holistische Betrachtung
unternehmerischen Handelns sicherzustellen. Den Ausgangs-
punkt dafiir bildet das in Abbildung 4 dargelegte Modell des
Handelns im Strategischen Viereck (vgl. Becker 1992; Stabilitit),
in dem das unternehmerische Handeln — komplexititsreduzierend
beschrinkt auf die Beziehungen zwischen einem betrachteten
Unternehmen, seinen Lieferanten und Kunden sowie den Kon-
kurrenten — in einem zwar situativ gepriigten, aber letztlich inter-
aktionsorientierten Ansatz (vgl. Macharzina 1977) betrachtet
wird.

Innerhalb dieses Bezugsrahmens, in dem sich analytisches und
synthetisches Denken im Gegenstrom kompatibel ergéinzen, wer-
den insbesondere die grundlegenden Vernetzungen zwischen der
Leistungs- und Erfolgssphdre des betrachteten Unternehmens
abgebildet. Das Modell-Design rekurriert in diesem Zusammen-
hang implizit auf das aus der Industriedkonomie stammende
motructure  Conduct Performance-Paradigma (vgl. Scherer
1980), das konsequent in die Leistungs- und Wertkette einbezo-
gen wird.

Die Kostenpolitik hat innerhalb dieses Modells die Aufgabe
der situativ beeinfluften Kostenpositionierung im Strategischen
Viereck. Die dazu erforderliche Koordination des Kosten- und
Leistungsdenkens steht in der funktionalen und institutionalen
Trigerschaft des Controlling und setzt insbesondere die zweck-
gerichtete Durchfithrung strategischer Kostenanalysen voraus.
In diesem Zusammenhang kann sowohl auf bereits klassische als
auch auf moderne Instrumente der Kostenrechnung zurlickge-
griffen werden. Aus dem hier gewéahlten Blickwinkel einer das
Handeln im Strategischen Viereck unterstiitzenden, mehrdimen-
sionalen Kostenpolitik, lassen sich die folgenden Pfade strategi-
scher Kostananalysen (vgl. #hnlich Seidenschwarz 1991,
S. 199 f.) unterscheiden:

,Out of Company‘-Analysen, die sich weitgehend auf die un

temehmensmteme Diagnose der Kostensituation beschriinken

und in methodisch verschiedenartigen Varianten auftreten:

Dazu zidhlen erstens ,Qut of Production‘-Analysen, die in der

Tradition des methodischen Vorgehens der Instrumente des

Management Accounting (speziell der Grenzplankostenrech-

nung bzw. des Standard Costing) stehen und sich insofern

vorrangig auf das Bezugsobjekt der unternehmerischen Lei-
stungsprozesse (Produktion) konzentrieren.

Zweitens lassen sich ,Qut of Product‘-Analysen anfiihren, die

— wie dies idealtypisch durch die Einzelkosten-, Einzelerlos-

und Deckungsbeitragsrechnung gewihrleistet wird — durch ei-

nen vom Leistungsergebnis (Produkt) ausgehenden retrogra-
den Analysepfad gekennzeichnet sind.

Drittens ist die ,Out of Resource Consumtion‘-Analyse anzu-

fithren, die sich — unter Bezugnahme auf die unternehmeri-

schen Leistungspotentiale — vorrangig um einen effektiven

Ressourceneinsatz sowie um die Steuerung der Kapazitits-

auslastung bemiiht und vor allem durch die instrumentellen
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Konzepte des Activity-based Costing (bzw. der ProzeBko-
stenrechnung) unterstiitzt wird,

Viertens 146t sich schlieBlich der Pfad einer ,Out of Value
Chain‘-Analyse nennen, der — im Sinne einer iibergreifenden
Vorgehensweise — zu einer querschnittsbildenden Betrachtung
samtlicher Bezugsobjekte fiihrt und sich um eine frithzeitige
und integrative Beeinflussung der Kosten bemiiht, wie dies ~
zumindest ansatzweise — im Rahmen des Instrumentes der
konstruktionsbegleitenden Kalkulation und Bruttoergebnis-
rechnung deutlich wird.

— ,0ut of Competitor into Company‘-Analysen, die den bereits
von Schmalenbach gepriagten Gedanken des Betriebsver-
gleichs aufgreifen (vgl. Schmalenbach 1919, S. 350) und in
dem Bemiihen stehen, durch Einsatz geeigneter Instrumente ~
so etwa des Banchmark Costing (vgl. dazu Horvéath/Herter
1992) — ein Avancement zum ,,Best in Class*“-Unternehmen
sicherzustellen.

— ,0Out of Market into Company‘-Analysen, die eine konsequente
Ausrichtung auf Produkt-Markt-Biindel beinhalten und durch
Einsatz geeigneter Instrumente — so insbesondere etwa des
Target Costing (vgl. dazu Seidenschwarz 1991) — eine antizi-
pative Kostengestaltung durch friihzeitige, bereits auf die Ent-
wicklungsphase von Produkt- und ProzeStechnologien ein-
wirkende Vorgabe von Erl6s-, Ergebnis-, Kosten- und Lei-
stungszielen (in dieser Reihenfolge!) anstreben.

Die kostenpolitische Diagnose kann un-
terschiedliche . strategische Pfade be-
schreiten, um durch ,0ut of Company-,
,0ut of Competitor'- und/oder ,0ut of
Market into Company'-Analysen. unter-
nehmenspolitisch bedeutsame Schwer-
punktprobleme in der Kostensphdre
aufzudecken und zu bearbeiten.

Eine fokussierte Kostenpolitik muB sich auf den durchaus auch
parallel zu beschreitenden Analysepfaden analytischer Methoden
bedienen, um zu einer systematischen und detaillierten Problem-
analyse der Kostensituation zu gelangen, Der sich anschlieBende
Einsatz geeignet erscheinender Mittel zur Problemlosung einer
relativen Kostenpositionierung im Strategischen Viereck sollte
demgegeniiber im Sinne einer holistischen Unternechmenspolitik
eher auf synthetische Denkansiitze zuriickgreifen, um die zwi-
schen der Leistungs- und Wertsphire bestehenden Interdepen-
denzen im unternehmerischen Handeln bedeutungsadiquat be-
riicksichtigen zu konnen.
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