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Diagnostisches Rechnungswesen: Die Nutzung 
der Kostenrechnung zur Erkennung betrieb
licher Handlungsnotwendigkeiten 
.--------.., r-----, Als Kennzei

Dipl .• Vw, ehr. Cans PO Dr. M. Reiß 

chen er
folgreicher 
Führungs
kräfte gilt 
die Fähig
keit, be
triebliche 
Probleme 
in effizien-
ter weise zu 

lösen. Die zu einer solchen Bewältigung von 
Problemen notwendigen Informationen lie
fert u.a. das betriebliche Rechnungswesen, 
insbesondere die Kostenrechnung. Tatsäch
lich zeichnet sich ein guter Manager auch 
dadurch aus, daß er zunächst einmal be
triebliche Problemstellungen richtig und 
rechtzeitig erkennt. Eine solche Problem
erkennung läßt sich als Diagnose charakteri
sieren, die darauf aufbauende Problem
lösungsstrategie als Therapie. Die große 
Bedeutung eines diagnostischen Urteilsver
mögens als Ergänzung der therapeutischen 
Fähigkeiten zeigt sich gerade in Zeiten, in de
nen die Unternehmen raschen und tiefgrei
fenden veränderungen der inner-und au
ßerbetrieblichen Gegebenheiten ausgesetzt 
sind. Aus dieser Erweiterung der Führungs
aufgaben ergibt sich unmittelbar die Frage, 
inwieweit die Kostenrechnung auch infor
matorische Hilfen zur Erkennung betriebli
cher Handlungsnotwendigkeiten bereitstel
len kann. 

Dipl..\'olhw. Ch';$Iian Gan,' PriV.·Dol. Or. Michael Reiß. 
Bctric:bs'AinKhartlichci Seminar der Uni\'enil~1 Freiburg. 
Europ3plalz I, 7800 Freiburg i. Br. 

Oie Grenzen der traditionellen Kontroll
konzeption von Plankostenrechnungs
systemen 

Die Kostenrechnung liefe" eine verdichtete Abbildung des 
"ergangenen und zukünftigen betrieblichen Geschehens. Diese 
Abbildung unterliegt allerdings zwei wesentlichen Einschrän
kungen: In sach licher Hinsichterfolgt keine Erfassung der sach· 
zitlntutra/tn Vorgänge : in zeitlicher Hinsicht beschränkl sich 
die Kostenrechnung auf die K.urz!ruligm Konsequenzen der be
trieblichen Aktivitäten . 

Als grundlegende Aufgaben der Kostenrechnung werden die 
Dokum~ntQtiOIl und die MQnag~m~ntu.llfuslullung angesehen . 
Diese Untentüuung der betrieblichen Führungsprozesse ruht 
auf den heiden Säulen _Planung~ und _Kontrolle Y

• Im Rahmen 
der KOsl~lIplanung plant man einerseits das WUlgt'rUSf. indem 
die Preise für Werkstoffe und die Lohn- und GehaltssäUe für 
das Personal prognostiziert werden, Das Gegenstück bildet die 
Planung des Mrngrngrrilstts . Die Planmengen leitet man in Zu
sammenhang mit der betrieblichen Gesamtplanung ab. Die Zu
sammenführung von Mengen- und Wertgerusl liefert die Plan. 
kOlttnblldgm für die einzelnen organisatorischen Einheiten, 
die KostensteIlen. In nexiblen Plankostenrechnungss)'stemen 
erfolgt die Vorgabe nicht als fester Wert. sondern in Gestalt ei
ner Kostenfunktion. die die Plankosten in Abhängigkeit von 
Kostenbestimmungsfaktoren ausweisen. Als wichtigster Ko
slenbestimmungsfaklor (Bezugsgrößc) wird dabei die Ausbrin
gungsmenge angesehen . 

Die KOSltnkontrolfr stellt diesen Vorgaben die tatsächlich er
reichten Istdaten gegenüber. Aus diesem Soll-Ist-Vrrglrich er
geben sich die Kostenabweichungen. die als Beuneilungsmaß. 
stäbe der Ziclerreichung dienen . Im Rahmen einer Kostenab· 
It"tirhullgsa/lal.\·sr werden sie in Teilabweichungen aufgespaltet 
und auf Abweichungen bei den Verursachungsgrößcn (Kosten
bestimmungsfakloren) zunlckgefUhrt. Damit kann der Beitrag 
jeder Bezugsgrößc zu der Gesamlabweichung ausgewiesen wer
den. Der Nuuen dieser Abweichungsanalyse liegt darin. daß sie 
es erlaubt. exttrn \'trursaclrtr Abwticllungrn (z.B. durch Pre:is. 
schwankungen auf den Bescharfungsm.3rkten) von inttmtn Un
winscha{tlicllktiltn zu trennen. Bei der Rückkopplung dieser 
detaillierten· Kontrollinformationen in die Planung sollen sie 
don den Einsatz ursachengerechter Maßnahmen ermöglichen. 

Obwohl sich diese Planungs- und Kontrollkonzeption in der 
Praxis weitgehend bewährt hat. darf dies nicht darüber hinweg
täuschen. daß sie spezifische Schwäche:n besiut. die gerade (Ur 
die Proble:merkennung von Bedeutung sind. 

Die Kontrolle ist bei den Plankostenrechnungssyste:me:n 
grundsätzlich als SoIl-lst.Vergleich aufgebaut. Die Ermittlung 
der Abweichungen geschieht erst nael. Ablau.! du Planungs
prriodt (lo- I,~) zum Zeitpunkt t,~ (Abbildung I) . Die Kon-
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sequenzen CUf die Sollvorgaben können erst in der folgenden 
Planungsperiode berücksichtigt " ·erden. Ein Soll-1st-Vergleich 
lidert die ruf die Erkennung von Problemen notwendigen ln
fonnationcn somit sehr spät . möglicherweise zu spal. 

'0 

' Iatl.lngs
lt I tpI#III t 

Abb. 1: SoU·lst· Vcrzlcicb 

Die: traditionelle Planungs-"und Kontrollkonzcption der Ko
stenrechnung begünstigt lUdern die Anwendung einer St7ategit 
der kleincn Schriat in GestaJt konservativer Korrckturmaßnah
mtft zur Problemlösung: Nur in der Nachbarschaft des bisheri
gen Zwtandes wird nach einer Lösung für die neu auftretenden 
Probleme Cesuc.hl. Die kurr/ristige Oritntitnmg der Kosten
rcchnung verschärft diesen Erfckt. Durch die Planabweichun
gen angezeigte Schwierigkeiten \"ersucht man mit OptTiltü'Cn 

MQßtuJhmM zu bewältigen. wie beispielsweise verstlrkterKon
trolle der Mitarbeiter oder Verschiebung von Produktionsauf
trigen zwischen Fenigungsstellen . Als negative Verhaltensfol
gen lassen sich in sokhen Situationen Verschiebungen von 
überstundennachweiscn oder Akkordzeueln in nachgelagene 
Monate beobachten. wodurch das wahre Ausmaß der Abwei
chung verschleiert wird. Die Möglichkeit von Kapazilltsanpas
sungen über Investitionen oder Wiederinbetriebnahme stillge
legter Anlagen werden infolge der kurzfristigen Orientierung 
der Kostenrechnung und der daraus folgenden falschen Pro
blembewertung erst dann (und dann u.U. nicht mehr rechuei
lig) ins Auge gefaßt. wenn die Planab .. ·eichungen nicht mit ope
rativen Maßnahmen zu beheben s.ind. 

Eine weitere $chwlche der Konuollkonzeption glngiger Ko
stenrechnungssysteme liegt in der prinzipiellen UnbrgrtnZlhtit 
drr AbwtichungsQrttn. Wlhrend einfache Plankostenrech· 
nungssysteme nur die Beschlftigungs- und die Verbrauchsab
weicbung ausweisen. liefern ßeIible Grenzplankostenrechnun
gen bereits Outtende von AbweiChungsinfonnationen (Preis-. 
Lohnsau-. Materialeinzelkosten-. Mischungs-. Verfahrens-. Se
rien&rößen·, Intensitlts-. Ausbeute-, Prlmienabweichungen 
etc.) . Grundslulich kann jede Handlungsaltemative im be· 
trieblichen Lcistungsproze6 zu Abweichungen gegenüber der 
Planung rühren. Daraus fol,t, daß sich durch verstlrkte Detail· 
lierung eine praktisch unbeg.renzte Menge möglicher Abwei· 
chungsanen definieren läßt . Mit der Anzahl der ennittellen 
Abweichungen . d.h. mit einer zunehmenden Zcrlegung desAb
weichungsprobJems in Teilprobleme, steigt aber der Emin-
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lungs· und der Auswenungsaurwand . Für die flexible Grenz
plankostenrechnung wurden deshalb Verfahren entwickelt . die 
nur eine begrenzte Anzahl von Ab ..... eichungen zur Anal )'se aus
wählen . Da in diesen Ansätzen tro tzdem zunächst alle Ab ..... ei· 
chungen errechnet werden . lösen sie das Problem des Ermitt
lungsaufwandes nicht . 

In diesem Zusammenhang ist das Problem der Obtrfordr
rung du Enl1chtidungströgu durch HZ3hlentapeten~ . d .h. 
durch nicht auf die rele\'anten Info rmationen ausgerichtete Da· 
tensammlungen _ anzusprechen. Angesichts der beschränkten 
Info rmalionsverarbeitungskapazität jedes Menschen darf nicht 
davon ausgegangen werden. daß Entscheidungml ger in der la
ge sind. aus umfangreichen abstrakten Zahlentabellen ziel· 
sicher und vollständig d ie relevanten Dalen zu erkennen . 

Diagnostische Aufgaben der 
Kostenrechnung 

Die aUfgezeigten Schwachstellen der Kostenkontrolle muß 
man auch berücksichtigen. wenn man Kostenrechnungsinfor· 
mationen zu diagnostischen Z ..... ecken . abo zur Erk~nnung von 
HQnd/ungsnorw~ndigbitM nutzen ",; 11 . Wie entscheidend die 
rechueitige Ermittlung des Handlungsbedarfs sein kann. bele
gen ohne Zweifel betriebliche Kri.s~'uituQ.tion~n in besonders 
eindrucksvoller Weise . Aber auch weniger spektakuläre 
Schwitrigbitm. Abwtichungrn. F~hftntwickfungrn bzw. S,d· 
rung~n im betrieblichen Geschehen . .... ; e z.B. 
- alle Erscheinungsfonnen von Untul"trsorgungoder Ob~lVtr. 

sorgung. die sich in Aufgaben wie der (rechtzeitigen) Ermin· 
lung des Personal- oder Materialbedarfs einerseits oder des 
Personalabbaus und der Entsorgung andererseits nieder
schlagen. 

- MQ,krcllanc~n und ·ri.sik~n für Ein· und Verkauf 
- sowie KonJliku(Intemes bzw. extemesBeschwerde ..... ~sen!) . 
ziehen einen HQndJungsbrdarf nach sich , der nQch [nhQ/' und 
AusrnQß zu btstimmtn ist. Zwar läßt sich der Nutten einersysle
matischen Diagnose nicht auf Mark und Pfennig genau ennit· 
tein. Wer seine Aufmerksamkeit auf die rechtzeitige Diagnose 
\'on Problemen richtet, kann jedoch erfolgsbeeintr3chtigende 
Nachteile verspäteter oder unterlassener Problemerkennung 
vermeiden und erfLzienzsteigemde Vorteile der rechueitigen 
Diagnose nutzen. Anhand dieser Vor· und Nachteile kann man 
sich ein recht anschauliches Bild \'on der Bedeutsamkeit einer 
Diagnose machen: 

Vermeidbare Nachteile 

- Fabcbe Probleme: 
Diagnose begrenn zunlchst das aUgegenwlnige Risiko, daß 

man das falsche Problem in Angriff nimmt. So werden Planab
weichungen bei den Fertigungskosten oft voreilig der Fertigung 
angelastet. Eine derartige Vorgehensweise führt immer dann 
zur Ausein.anderseuung mit dem falschen Problem. weRn die 
eigentlichen Abweichungsursachen im Beschaffungshereich 
(etwa: ungenügende Qualitltskontrolle heider Wareneinganss· 
priifung) oder im Absaubereich (etwa: zu leichtfeniges Einge. 
hen auf nachträgliche kunfristige Sonder· oder Ändenlßpwün. 
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sehe yon Kunden. die zu koslcnspieligen Umdi!>posilionen in 
der Produktion führen) anzusiedeln sind . 
- Nebensächliche Probleme: 

Eine konsequent durchgeführte Diagnose umfaßt auch die 
Beurteilung von Handlungsnolwendigkeiten nach ihrer Wertig
keit bzw. Dringlichkeil. Wird etwa mit Beurteilungen in Form 
von PrioritiitCI1 (etwa : Bewertung im Sinne der ABC-Analyse) 
oder A/(Jrnurufen gearbeitet. vermeidet die Diagnose eine uner
giebige Beschäftigung mit nebensächlichen und zwcilrangigcn 
Problemen. 
- Unlösbare Probleme: 

Diagnose verhindert. daß Managementprozesse durch prin
zipiell oder praktisch unlösbare Problemstellungen belastet 
werden . So liegen beispielsweise für die Aufspaltung der Ab
schreibungen auf maschinelle Anlagen in fixe und variable Be
standteile theoretische Modelle vor. Der Venuch, sie unter Zu
hilfenahme technischer Analysen in die Praxis umzusetzen, ist 
aber wegen der hohen Informationsanforderungen und ungelö
sten Prognoseprobleme von vornherein zum Scheitern verur
teilt. 
- Schrinproblrmr: 

Das Diagnoslizirren dient der Aussonderung von Scheinpro
blcmen. also \"on feslgrslellten Abweichungen, die sich zukünf
tig ~von sdbsl~ auflösen : Werden beispielsweise zu Beginn ei
ner Fertigung neurr Teile Vorgabezeilen überschritten, muß 
nichl bereits eingegrifren werden, da solche Überschreitungen 
üblicherv.·eise durch Lerndfekte beseitigt werden. 
- Scheinharmonirn: 

Zugleich sc;hülZI die Diagnose aber auch vor der Gefahr, in 
gegenwänigen Soll-1st-Übereinstimmungen unkritisch eine Ga
rantie für zukünflige Planerfiillung zu sehen . Hinter solchen 
Scheinhannonien \'erbirgt sich nämlich oft ein Handlungsbe
darf: Wenn sich momem2n Preissteigerungen bei Zukauf teilen 
und Preisstnkungen bei Rohstofren (noch) ausgleichen, eine 
Trendwende in der Entwicklung der ROhstoffprei?e aber bereits 
erkennbar wird. ist zukünftig durchaus mit Eingnffsnotwendig
keiten zu rechnen . 

Erzielbare Vorteile 

- AbCltich mit ElncrilTspottnlialtn: 
Diagnose sorgt dafiir. daß Problemstellungen von ihrer Grö

ßenordnung her auf die vorhandenen Eingrifrspotentiale, seien 
es nun die zur Verfügung stehenden Mitarbeiter im internen 
Rechnungswesen oder in der betriebswirtschaftlichen Abtei
lung, die verfügbaren Planungs· und Kontrollmethoden oder 
sonstige Instrumente. abgestimmt sind. Zu diesem Zweck. wer
den umfangrtiche Probltme in lticilltr handhabbare Teilprobit. 
mt ur/tgt. deren Lösung dann Zug um Zug in Angriff genom
men \\ird. Eine unbefriedigende Enragslage einer Spane kann 
beispielsweise zugleich von der Produktionseite eineneits (Ka
stensenkung) und der Absatzseite andererseits (Verzicht auf 
Aufträge mit negativem Deckungsbeilrag) angegangen werden. 
Umgekehn kann es angebracht sein, eng gekoppelte Probleme 
als Paktl anzugehen. falls die hierfür benötigten Kapazilälen 
vorhanden sind (Beispiel: Kostensenkungsprojekte im Rahmen 
von Wenanalyse-Teams). 
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- Ausrichtung auf Eingrirrsmöglichkeitrn: 
Diagnosen eröffnen zudem die Chance, mögliche Ansatz

punkte eines Eingrifrs in betriebliche Vorgänge bereits in der 
Phase dtr Probl~mformulierung einzubeziehen. 

Hiermit iSI die Grundidee der FrühaufkJärung von Hand
lungsnolwrndigkeiten nach dem Vorbild dtr Fruhwarnsysleme 
angesprochen . Sie sollen ganz allgemein verhindern. daß sich 
abzeichnende Probleme (z.B. der Ausfall einer Bezugsquelle) 
zu spät erkannt und folglich die zeitgerechte Planung von Maß
nahmen ~verschlafen~ wird. wodurch eine Behebung der damit 
verbundenen Schadenswirkungen in der Regel sehr aufwendig 
(etwa durch Konventionalstrafen) oder sogar unmöglich ge
macht wird (Verlust eigener Kunden durch Lieferverzögerun
gen) . Ein gleich gelagenes Anliegen steht auch hinter dem Be
mühen. Probleme nicht (nur) auf der Symptom-. sondern auf 
der Ursachtntbtne zu erfassen . Eingriffe in das betriebliche Ge
schehen können mit Erfolg nur an den Ursachen. d.h. an den 
Kos'tnbtSlimmungsfaklor~n, nicht aber an den Symptomen. im 
Beispiel also den sich ergebenden Koslen, ansetzen. 

Schließlich läßt sich eine Ausrichtung auf Eingriffsmöglich
keiten im Rahmen der Diagnose schon dadurch verwirklichen, 
daß man das jeweils anliegrnde Problem einer bereits bekann
ten Klass~ von Probltmtn zuordnet . FOr die jeweiligen Pro
blemldassen stehen häufig problemlypische l...Osungsstraltgi~n 
bereit, wodurch die Maßnahmenplanung ganz erheblich verein
facht wird . So stehen beispielsweise: für Verwaltungskostenpro
bleme die bekannten Verfahren des Gemeinkostenmanagement 
(wie Overhead Value Analysis. Zero Base Budgering, Admini
strative Wertanalrse) zur Verfügung. 

Die Diagnose des Handlungsbedarfs dient also. wie aus den 
aufgezeigten Vor- und Nachteilen hervorgeht . so ..... ohl der Obtr
prüfung \'on bloßen Vtnnwungtn als auch d~r eingrilfsoritntier
ltn Formulitrung l.Ion Handlungsaulforderu.ngtn . Zu diesem 
doppelten Zweck. sind vermutete Probleme 
- möglichst exakt zu beschreiben. 
- hinsichtlich ihres zu erwartenden Ausmaßes durch entspre-

chende Vorhenagen zu erfassen. 
- nach ihrer Bedeutung und Dringlichkeit zu bewerten, 
- gegebenenfalls in Teilprobleme zu zerlegen bzw. zu Problem-

komplexen zusammenzufassen. 
- auf die eigentlichen. betrieblich beeinflußbaren Unachen zu-

nlckzuführen. 
- friihzeitig bzw. rechueilig zu bestimmen und 
- nach Klassen und Problemlösungsslrategien zu ordnen, 
- wobei dame gesorgt werden muß, daß Diagnosen nichllosge-

löst, sondern in ständigem Kontakt mit den für Zielbildung, 
Planung und Kontrolle verant ..... ortlichen Stellen erarbeitet 
werden. 

DIe dIagnostIsche Ausgestaltung der 
Kostenrechnung 

Die Gestaltung der Kostenrechnung als diagnostisches Inror
mationssystem soll einerseits die Problemerkennung als Mana
gementfunktioD unterstützen und andereneits die eingangs auf
gezeigten kostenrechnungsbezogenen Schwächen überwinden. 
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Informatorische Ausgestaltung 

Als Grundlage dient die Gestaltung der Kosttnrtchnung nach 
dtm sogtnannten BanJunkonup', Danach ..... etd~n die betriebli· 
chen Ist- und Plandaten in einer Datenbank gc~mmelt . Sie ent· 
spricht der im Rechnungswesen seit Schmalenbach diskuticnen 
Crundruhnung. Ihre Daten werden in Awwtrtungsrtchnungtn 
entsprechend den in der Modell- und der Mcthodcnbank ge 
speicherten Verrahren wcitcrvcrarbeitcl. Modtllbanlun cothal
Icn bspw. ycrsc:hicdcne Typen von Koslcnfunktioncn (linearl 
nichllincar. mit einer/mehreren Bczugsgrößcn), Planungsmo
delle (Bcstcllmengenoptirnicrung) oder Betriebsmodelle (MOl
trizcnmodcllc der innerbetrieblichen Lcislungsbczichungcn . 
Kennzahlenmodelle). die auf eine Vielzahl von EinzeIproble
men (KostensIelIen, Bestellupgen elc.) angewandl v.·erd~n kön
nen. Di~ Mtthodtnbanktn stell~n 1~m Kost~nplan~r bcispi~ls
weise Prognosenmethoden (Trendbcrechnungs\'erfahren mitl 
ohne Saisonschwankungen zur Preisplanung) und Oplimi~
rungsmelhoden zur Verfügung. Modell- und Melhodenbanken 
können als .. Wtrkuugk4sttn H tintr modtrnen BttritbSQbrtch
nung angeseh~n werden . 

Eine diagnostisch ausgerichtete Kostenrechnung kennt zwei 
Grupptn \'on AWM·trtungsrechnungtn: Oie Standard- und di~ 
Sonderausw~rtungen. Zu den monatlich durchgeführten StQn
dardausM·tnun,en gehört neben d~r Abrechnung d~r Leistungs
beziehuns:en zwischen den KOSlenstellen auch die hier interes
sierende Ennittluns: der wichtigsten Abweichungsarten. Oie 
Bestimmung dieser Abweichungsarten stellt ein eigenes Ent
scheidungsproblem bei der Gestaltung des Kostenrechnungs
systems dar und richtet sich nach den bctriebsindi\;duellen 
Erfordernissen . Zu den SonderQusM·trtungtn nhleR alle Verar· 
beitungell der Grund- und Slandardauswenungsrechnungen, 
die nicht automatisch jeden Monat, sondern nur auf besondere 
Veranlassung durchgeführt werden. 

'. '. '. 
DI,gnoSI
nltpunU 

Abb. 2: Soll-Wird-Koslennl'll~cb 

Oie \'on den Standardauswertungen geliderten vergangen
heitsbezog~n~n Informationen über Abweichungen dienen als 
Anstoßinfonnation~n im Probtemerkennungsprozeß. Wertet 
man sie prognostisch aus, unterstüllen sie die Erkennung und 
Formulierung von Problemen . Eine solche zukunftsbezogene 
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Auswertung \'erlangt als Beurteilungs\'erfahren einen Sol/· 
Wird·Vergleich . wie er in AbbIldung 2 dargestellt ist. Dabei Cf· 

folgt zu unterjahrigen Diagn,osczeitpunkten (I~. t.) eine Progno
se der Zieleneichung fur das Ende der Planungsperiode (td. 
Da Soll-Wird-Abwcichungen \'or ihrem Eintreten erkannt wer· 
den, bleibe dem Managetn~nt noch Zeit und Gelegenheit zum 
Eingr~iren (In Abbildung 2 angedeutet durch die Verminderung 
der SoU-Wird·Abweichung zum Diagnosczeitpunkt 4). 

'. '. 
lont rQII./DI'~"". · 
Ifl tpunkt 

Abb. 3: Kombinierter Soll-lstJSolI.Wird-\'ergltich 

Sofern d~r SoI1-Wird-Vergl~jch JJsttmQriJcl!t Ab~·tjchungtn 
signalisiert. müssen ProbltnlQnQlptprousse in Gang gesellt 
werden, um Ursache und Ausmaß festzustellen . Dies sei am 
Beispiel der monatlichen Kostenkontrolle einer Kostenstelle er
läutert (siehe Abbildung 4). Sie weist monatlich den absoluten 
und prozentualen Betrag der Abweichungen rur den betreffen
den Monat sowie die entspr~chenden kumulieRen Werte für 
den $Cit Jahresbeginn verstrichenen Zeitraum aus. Abbildung j 
zeigt den ZUSölmmenhang rür den Zc:itpunkt 4 . Den konstanten 
monatlichen Sollkostenbudgets der KostensteIle (Ks/12) 51ellt 
man die monatlichen Islkosten (K'6) ,e,enüber. woraussich die 
absolute Gesamtabweichung des Monats 6ergibl . Oie Differenz 
zwischen den kumulierten Sollkosten (KS)t_ I_. und den kumu
lierten Istkosten (K1)\_ H ergibt die kumulierte absolute Ge
samtabweichung seit Jahresbeginn . Oie Prognose der Abwei· 
chungen für das Ende der Planungsperiode (gestrichelt) läßt 
eine erhebliche Soll· Wird-Abweichung erwarten. 

Diese Auswertung Iidert einen Anstoß zur Problem:l.nalyse . 
wenn entw~der die absolute Abweichung sehr hoch ist oder die 
prozentuale Abweichung des laufenden Monats erheblich über 
der kumuli~rten prozentualen Abweichung liegt . Das Zahlen
beispiel der Abbildungen 4 und j verdeutlicht dies. Die absolute 
Abw~ichungdes Mon:l.ts 7 (Abbildung 5Q) liegt höher als die ku
mulierte Gesamtabweichung der Monate 1-6. Ein Blick auf die 
prozentualen Abweichungen zeigt, daß sie deutlich über den 
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kumulierten liegen und den Beginn einer 
~y~lemalischcn Planabweichung ankün

fach beitrag 

digen. 
""" '$e,n"". ' httO\' •• ' o\tIIot'd •• , Il~ . Il00 ,1 ' __ 10.'" A::.o.,[~ •• , ' 0,H""1 lId .••• 

, " 0\01",, (7,' '( '0\01.11 ' (~J 'I • • ,'OT. _'c,,,, Durch die FcsllcgunS von krilischcn 
Werlen als Grenzwerte kannen nun 
Aiarmslu{cil definiert werden (vgl. Ab· 
bildung 5b) . Nimmt man t'lcisplels\\cise 
an. daß eine laufende Abweichung \ "00 

mehr als 1.5% als erste Warnslufe defi
niert wird und eine laufende Abweichung 
,"on mehr als 2% (oder eine kumulierte 
Abweichung von über 1%) cin ernstzu
nehmendes Problem anzeige !>O lassen 
sich der Abbildung 5b die Zeitpunkte 
cntnehmcn. an denen Problemerkcn
nungsmaßnahmen eingeleitet werden 
müßten. In einer EDV-gcslülZlcn Ko
stenrechnung lassen sich nierzu einfache 
Programmroutincn einbauen. die nicht 
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Abb.4: Soll·lst-Ko5ten,·ergleich nach KostensteIlen 

nur die Einstufung der Bedeutung der Abweichungen vorneh· 
men . sondern beispielsweise auch deren gesonderte Sammlung 
in einer Meldeliste . Bei dezentraler Dalenverarbeilung läßt sich 
die Auswertung ohne großen Aufwand auf einem Persona/col/I' 
Pillerdurchführen (wie die Abbildlmgm" lind 5 zeigen). 

Zur Obtrpriilung der ausgeK'itltnen Abwdchungen auf ihre 
Sachha/figkdt werden die Werte der \'ergangenen Monate aus 
der Datenbank abgerufen und lortg"ilchrieben (Erminlung der 
Wird·Werte) . Auf diesem Wege kann man feststellen, ob es sich 
um ein systematisches Auseinanderlaufen \'on Ist· und PIanwe r
ten oder lediglich um saison· bzw. zufallsbedingte Schwankun
gen handelt . Systematische Abweichungen sind ludern häufig 
keine Einzelcrscheinungen . sondern betreffen ganze Gruppen 
\'on Kostenarten in einer KostensteIle (z.B. bei Abweichungen 
der tatsächlichen von den geplanten Seriengrößen) oder Grup
pen \'on KostensteIlen (z.B. bei nachträglichen Änderungen des 
Fenigungsprogrammes). 

Spit=en bei Einullil'ertell lassen sich meist nur durch eine 
Rücksprache mit den Kostenstellenkitem klären. Stieg bei
spielsweise der Materialverbrauch einmalig aufgrund eines Ma· 
schinendefektes. so kann dies nicht allein durch Analyse der 
Unterlagen geklärt werden . Durch die direkte Rücksprache 
wird auch klargestellt . inwieweit mit derartigen Abweichungen 
in Zukunft zu rechnen ist. 

Für die derart ausgewiesenen Abweichungen müssen nun die 
Ansatzbereiche des Eingreifens festgelegt werden . Dazu sind 
zunächst l1'eitugthendt UrsQchtnanalyltll \'ornlnehmen. die als 
Sonderau5wertung auf verfeinerte Analysemethoden oder 
-modelle aus den Methoden· bzw. Modellbanken zugreifen . So 
15ßt sich beispielsweise für einen begrenzten Kostensteilenbe
reich eine difftrtn:.itrt~ AbwticJlllngsermiu/ulig durchführen. 
Dabei versucht man, die Kostenabweichungen (Symptome) auf 
bestimmte Veränderungen der Kosteneinflußgrößen (Ursa
chen) zurückzuführen. denn nur diese bilden mögliche Ansatz· 
punkte für korrigierende Maßnahmen. Da dies nur dann und 
nur für die Bereiche mit ausgewiesenen echten Abweichungen 
erfolgt. löst dieses Vorgehen nicht nur das Problem der Auswer
tungs-, sondern auch des Erminlungsaufwandes. 

Zur Ursachenanalyse kommen auch Simu!ationssfuditn in 
Betracht. Sie zeigen mögliche lukunftsrelevante Auswirkungen 
alternativer Parameteranderungen (z.B. verschiedene Dollar-
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kursentwicklungen) auf die KOslenSlruktur auf. Treten mehrere 
Einßußgrößcn gemeinsam auf. so können durch isolleMC Ände
rung eines Parameters Alternativrechnungen durchgeführt wer
den . die die Einflüsse der Einzclursachen zumindest näherungs· 
weise abbilden . Dadurch kann es beispielsweise gelingen, einen 
Gewinnrockgang auf Faktoren wie ungünstigere Wechselkurse. 
Preiszugesländnisse und Kostensteigerungen aufzuteilen . Die 
gängigen EDV-Syslcmc untcrstiitzcn derartige Alternativrech
nungen durch sogenannte WhQl-i/·Ab/ ragtn. Im Hinblick auf 
die Oiagnosekonzcplion fördern diese Analysen nicht nur die 
ZUrUckführung der symptomhaftcn K051cnabwcichungcn auf 
ursachliche Abweichungen in den Koslcneinflußgrößcn. son
dern zugleich auch die Auf teilung des Probltrru . Das Beispiel 
der Ursachen eines GewinnfÜckganges zeigt. wie die LOsung ei
nes komplexen Problems auf verschiedene ProblemlOsungsrra
ger (Finanzabteilung. Verkauf. Produktion) aufgeteilt werden 
und damit koordiniert \"on mehreren Stellen angegangen wer
den kann. 

Die Verbindung IM'ischen fesfgestellttn Problemklassen eintr
seits und Kiltegoritn ~'on Problemlosungsstralegien andererseits 
läßt sich in Ermangelung einer wissenschaftlich abgesicherten 
Problem typologie nur unter Rü.ckgnff altf das Erfallrungswissell 
des Kostf!nplaners hentellen. 

Organisatorische Ausgestaltung 

Die Ausgestaltung der Kosten rechnung a 15 diagnostische5 J n
fonn:ltionssyslem bedarf einer orgallisatorischen AbsichulI.ng. 
Zur Erfüllung dieser Aufgabe bietet sich der Controller an . Er 
sorgl zum eincn fürdeR norv.·cndigen Irl{onnalionsflup zwischen 
der_Bestimmung von Zielen. der Festlegung von Maßnahmen 
sowie der Erminlung \·on SoIl-lst-Ab'4'eichungen auf der einen 
Seite und der Diagnose auf der anderen Seite. Zum anderen läßt 
sich mit einer Conlrollingkonzeption. die nicht nur operativ
kurzfristig. sondern auch strategisch-langfristig angelegt ist. 
sicherstellen. daß k.urzfristige KOSleninformationen über die 
Kostenrechnung hinaus unter dem Gesichtspunkt mittel- bis 
langfristiger Chancen und Risiken weilerv~rfolgt w~rden . Ins
gesamt ~rgibl sich dann einmelrrstllfiges Aufklärungu}'stem. in
nerhalb dessen die Kostenrechnung in der Regel ente Anstoß
informatibnen liefert . 

Perspektiven der Implementierung 

Um mit Hilfe der Kostenrechnung betriebliche Handlungs
notwendigkeiten zu erkennen. muß kein vollkommen neues ln
/ormationssystem kOllstruiert werden. Problemerkennung in der 
Diagnoseversion läßt sich auell im Rahmen vorhandener Ko
sfenrtchnungssJS/eme betreiben. wenn diese nach dem Banken· 
konupt angelegt sind und wenn die Kostenrechnung durch ein 
umfassend angelegtes Comrolling mit allen anderen Sektoren 
der Unlernehmungsrechnung (z.B. Finanzrechnung) und des 
gesamten Managementsystems in Verbindung gebracht wird . 
Die Schaffung dieser beiden Säulen einer diagnostischen KI> 
stenrechnung ist nicht mit ul1\."erhaltnismäßig hohen Kosten der 
Kost~nr~chnung verbunden. Dies gilt gleichermaßen mr die 
nicht obligatorische. aber förderliche EDV-Untentützung von 
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Diagnoseptozessen . Vor diesem Hintergrund sind die Chancen 
der Implementierung auch für mittelsI3ndische Unternehmen 
günstig zu beuneilen . 
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