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Utz Schaffer und Daniel Steiners

Obwohl die Kostenrechnung in den letzten Jahren vielfach ins Gerede
gekommen ist, zeigt die Erhebung bei 3.500 Unternehmen, dass die
Kostenrechnung von Geschéftsfihrern und Vorsténden deutscher Industrie-
unternehmen durchaus noch genutzt wird. Dabei variiert die Intensitét der
Nutzung von Kostenrechnungsinformationen deutlich. Am infensivsten und
Uberwiegend laufend werden von den Vorstanden und Geschéaftsfihrern
die ,Klassiker” der Kostenrechnung genutzt: Deckungsbeitrags-, Vollkosten-
und Plankostenrechnung. Die in den letzten Jahren in der Literatur intensiv
propagierten Instrumente wie Zielkostenrechnung, Prozesskostenrechnung
und Lebenszyklusrechnungen werden hingegen deutlich weniger intensiv
und eher fallweise genutzt. Allerdings zeigen die Ergebnisse der Erhebung
auch, dass die Nutzung durch Kontextfaktoren (z. B. Marktdynamik und
Unternehmensgrébe) beeinflusst wird. Damit wird deutlich: die Praxis nutzt
die Kostenrechnung differenziert. ,One size fits all” scheint keine optimale
Strategie zu sein. Fur die Forschung gilt es daher, stérker als bislang kon-
textspezifische Empfehlungen fir die Gestaltung und Nutzung der Kosten-

rechnung zu erarbeiten.

1. EinfGhrung

Die Kostenrechnung ist — nicht zu un-
recht — in den letzten Jahren vielfach ins
Gerede gekommen oder gar fiir obsolet
erkliart worden. Neben nichtfinanziellen
Steuerungsgrofien gewinnen insbeson-
dere auch der EVA oder der Unterneh-
menswert als Erfolgsgroflen eine immer
groBBere Bedeutung fiir Geschéftsfiihrer
und Vorstidnde. Datenbasis fiir diese
MessgroBen ist aber im Wesentlichen
die externe Rechnungslegung, traditio-
nelle Ergebniswerte der Kostenrech-
nung verlieren an Relevanz (vgl. z. B.
Weber, 2002). Erschwerend kommt hin-
zu, dass das Management mit der Quali-
tit der Kostenrechnung hdufig wenig
zufrieden ist (vgl. Homburg et al., 1998).
Vor diesem Hintergrund wollen wir prii-
fen, ob und inwieweit Geschiftsfiihrer
und Vorstidnde in deutschen Industrieun-
ternehmen die Informationen der Kos-
tenrechnung auch heute noch nutzen.

Wir greifen dabei auf eine empirische
Erhebung des Lehrstuhls Controlling

an der EUROPEAN BUSINESS
SCHOOL (ebs) zuriick, in deren Rah-
men im Zeitraum von Juli bis Oktober
2003 insgesamt 3.500 Unternehmen
aus den Branchen Ernidhrung, Che-
mie, Maschinenbau, Elektrotechnik
und Fahrzeugbau befragt wurden. Als
Datenerhebungsmethode wurde eine
schriftliche Erhebung mit Hilfe eines
standardisierten = Fragebogens ge-
wihlt. Befragt wurde jeweils ein Mit-
glied der Geschiftsfithrung bzw. des
Vorstands dazu, welche Informationen
ihm durch das Controllingsystem des
Unternehmens zur Verfiigung gestellt
werden und auf welche Art und Weise
er bzw. sie die Informationen nutzt.
Aus der Datenerhebung resultierte
eine effektive Stichprobe von 449
Fragebogen, was einer Riicklaufquote
von 12,8% entspricht.

Im Rahmen unserer Erhebungen wur-
den die Vorstinde und Geschéftsfiihrer
gefragt, ob einzelne Instrumente der
Kostenrechnung von ihnen genutzt
werden und wenn ja, ob fallweise oder
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UnternehmensgréBenklasse Rick-
(nach Beschéftigten) Summe laufquote

Branche 100 -249 250-499 500-999 1000 -2000
Nahrungsmittel 39 23 17 13 92 20,5%
Chemie 17 24 13 7 61 13,6%
Maschinenbau 52 40 29 20 141 31,4%
Elektrotechnik 43 33 20 15 111 24,7%
Fahrzeugbau 9 12 17 6 44 9,8%
Summe 160 132 96 61 449
Ricklaufquote 35,6% 29,4% 21,4% 13,6% 12,8%

Abb. 1: Ubersicht Stichprobe

laufend. Zudem wurde die Intensitét der
Nutzung dieser Instrumente durch die
Vorstinde und Geschiftsfiihrer erho-
ben. Dabei ist uns bewusst, dass die in
den Antworten enthaltene Selbstein-
schitzung auch zu Verzerrungen fiihren
kann. Insbesondere besteht die Gefahr
eines hoheren Durchschnittswerts und
einer begrenzten Breite der Antworten
(vgl. z. B. Chong/Chong, 1997).

2. Nutzung der
Kostenrechnung

Das Wichtigste vorweg: Trotz aller
Zweifel und Kritik ist die Kostenrech-
nung noch nicht obsolet, sie wird — wie
unsere Erhebung zeigt — von den Ge-
schiftsfilhrern und Vorstinden deut-

Deckungsbeitrags-
rechnung

scher Industrieunternehmen durchaus
noch genutzt. Dabei variiert die Inten-
sitdit der Nutzung von Kostenrech-
nungssystemen stark. Wihrend die De-
ckungsbeitragrechnung nach eigenen
Angaben immerhin von 81% intensiv
oder sehr intensiv genutzt wird, wird
dies bei der Prozesskostenrechnung
nur von 23% behauptet. Bei der Pro-
dukt- bzw. Kundenlebenszyklusrech-
nung sind es gar nur 10 bzw. 8%. Am
intensivsten werden von den Vorstén-
den und Geschiiftsfiihrern also immer
noch die ,,Klassiker der Kostenrech-
nung genutzt: Deckungsbeitrags-,
Vollkosten- und Plankostenrechnung.
Die in den letzten Jahren in der Litera-
tur intensiv diskutierten Instrumente
wie Zielkostenrechnung, Prozesskos-
tenrechnung und Lebenszyklusrech-
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nungen werden hingegen von den Ge-
schiftsfiihrern und Vorstinden deut-
scher Industrieunternechmen deutlich
weniger intensiv genutzt.

Dies mag auch darauf zuriickzufiihren
sein, dass viele der heute als Ge-
schiftsfilhrer und Vorstinde aktiven
Manager diese Instrumente in ihrer
Primédrausbildung noch nicht kennen
gelernt haben. So erkldrt Pritsch die
Diffusion der Kapitalwert-Methode in
der Unternehmenspraxis damit, dass
die lange Dauer bis zur Durchsetzung
des Instruments (und der damit ver-
bundenen Denkweise!) der Zeit ent-
spricht, bis eine neue Manager-Gene-
ration die Entscheidungen féllt (vgl.
Pritsch, 2000).

Die Angaben zur Intensitét der Nutzung
erkldren sich weiter, wenn man zusitz-
lich erhebt, ob die Instrumente laufend
oder fallweise genutzt werden. Wer als
Geschiftsfithrer oder Vorstand monat-
lich Plan-Ist-Abweichungen kontrollie-
ren will oder sich routineméfBig mit
Umsatz- und Ergebnisprognosen be-
schiftigt, ist auf ein laufendes und re-
gelmiBiges Reporting dieser Grofien
angewiesen. Andere Daten werden hin-
gegen nur im Bedarfsfall fiir spezifi-
sche Analysen oder Projekte genutzt.

In unserer Studie zeigt sich, dass die
Klassiker der Kostenrechnung von Ge-
schiftsfiihrern und Vorstinden eher
laufend genutzt werden, ,,moderne*
Kostenrechnungsinstrumente wie Ziel-
und Prozesskosten- sowie Lebens-
zykluskostenrechnung hingegen eher
fallweise. So wird z. B. die Prozess-
kostenrechnung von 74%, die Zielkos-
tenrechnung von 77% und die Lebens-
zyklusrechnung von 90% bzw. 93% al-
ler Nutzer nur fallweise verwendet.
Angesichts des Aufwands, der mit
einem laufenden Reporting auf der Ba-
sis solcher Systeme verbunden ist,
macht dieses Nutzungsverhalten wohl
in den meisten Fillen Sinn. Es korres-
pondiert auch mit Warnungen vor einer
unreflektierten Einfithrung neuer Kos-
tenrechnungssysteme, wie z.B. der
Prozesskostenrechnung: ,,[Sie] postu-
liert ... nachdriicklich den Weg zu ho-
herer Detaillierung der Kostenrech-
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nung, ohne den Beleg der Wirtschaft-
lichkeit dieses Vorgehens anzutreten.
Es ist zu vermuten, dass die Prozess-
kostenrechnung als Element der lau-
fenden Kostenrechnung zu aufwendig
ist, sie nur als fallweise Rechnung
breitflichigere Realisierungschancen
haben wird* (Weber, 2002, S. 166).

3. Kontextspezifische Unter-
schiede

Vor dem Hintergrund der Zielsetzung,
die Nutzung der Kostenrechnung
durch Geschiftsfithrer und Vorstinde
in deutschen Industrieunternehmen
besser zu verstehen, wurde schlieBlich
betrachtet, ob sich bei unterschied-
licher Marktdynamik und Unterneh-
mensgrofe auch Unterschiede im Nut-
zungsverhalten zeigen.

Zunéchst haben wir untersucht, ob sich
die Intensitdt der Nutzung bei einem
Umfeld mit geringer und mit hoher
Marktdynamik unterscheidet. Dazu
wurde der Datensatz auf der Basis der
wahrgenommen Marktdynamik in drei
Teile gespalten: Die Gruppe der Unter-
nehmen mit geringer Marktdynamik
umfasst 141 Datensidtze (Marktdyna-
mik < 3,0), die der Unternehmen mit
hoher Marktdynamik 121 Datensitze
(Marktdynamik > 3,5). Mit Hilfe eines
Mittelwerttests wurde {berpriift, ob
sich die Angaben zum Informationsan-
gebot zwischen der ersten Gruppe (Un-
ternehmen mit einem durch relativ ge-
ringe Marktdynamik geprigten Um-
feld) und der dritten Gruppe (Unter-
nehmen mit einem durch relativ hohe
Marktdynamik geprigten Umfeld) sta-
tistisch signifikant voneinander unter-
scheiden und sich damit Aussagen iiber
die Unterschiede zwischen beiden Gro-
Ben auf die Grundgesamtheit der be-
fragten Unternehmen {ibertragen las-
sen, oder ob die Unterschiede in der
Nutzungsintensitat zufdlliger Natur
sind (vgl. zum Mittelwerttest Eckstein,
1999, S. 137 ff.). Die Marktdynamik
charakterisiert dabei, inwieweit sich
die Zusammensetzung und Anforde-
rungen der Kunden im Zeitverlauf in-
dern. Sie wird auf der Basis einer von
Farrell entwickelten Skala durch zwei
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Abb. 3: Laufender vs. fallweiser Einsatz der Kostenrechnung

Indikatoren operationalisiert, die sich
beide auf die Verdnderung der Kunden-
priaferenzen im Zeitverlauf beziehen
(vgl. Oczkowski/Farrell, 1998, S. 355;
Farrell, 2000, S. 223).

Die Ergebnisse des Mittelwerttests in
Abb. 2 zeigen, dass Geschiftsfiihrer
und Vorstinde bei hoher Marktdyna-
mik ,,moderne , Kostenrechnungssys-
teme* signifikant intensiver nutzen als
ihre Counterparts bei vergleichsweise
geringer Marktdynamik. Bei der Grup-
pe der Unternehmen mit geringer
Marktdynamik sind die Mittelwerte
zur Intensitédt der Informationsnutzung
geringer und statistisch signifikant ver-
schieden von den Mittelwerten der Un-
ternehmen mit einer hohen Marktdy-
namik. Die Signifikanz von 1% bzw.
5% lisst sich dabei wie folgt interpre-
tieren: Die Wahrscheinlichkeit, die
vorliegende oder eine noch deutlichere
Abweichung zu erhalten obwohl die
Mittelwerte der beiden Gruppen gleich
sind, ist kleiner als 1% bzw. 5% (vgl.
Haller/Krauss, 2002). Fir die Voll-,
Deckungsbeitrags- und Plankosten-
rechnung konnten wir hingegen keine
signifikanten Unterschiede im Nut-
zungsverhalten feststellen.

Dieses Nutzungsverhalten erscheint
rational. In einem Umfeld mit hoher

Marktdynamik besteht vermutlich eher
die Notwendigkeit, zusitzliche kun-
den- und marktbezogene Informatio-
nen zu generieren und daher auch ent-
sprechende Kostenrechnungssysteme
(Zielkostenrechnung, Produkt- und
Kundenlebenszyklusrechnung, Kun-
denerfolgsrechnung) zu nutzen. Es ist
zudem kompatibel mit den Erkenntnis-
sen der Literatur. So zeigen Chenhall/
Morris (1986) und Gordon/Narayanan
(1984) einen positiven Zusammenhang
zwischen der Unsicherheit der Umwelt
und der wahrgenommenen Niitzlich-
keit von zusitzlichen Informationen,
die iiber das Angebot traditioneller
Rechnungswesensysteme  hinausge-
hen. Und Baines/Langfield-Smith
(2003) kommen zum FErgebnis, dass
Manager in australischen Industrieun-
ternehmen mit einer zunehmend unsi-
cheren und von hoher Wettbewerbsin-
tensitdt gepriagten Umwelt in stérke-
rem MaBe Kostenrechnungssysteme
wie Target Costing und Activity-Based
Costing und daraus generierte nichtfi-
nanzielle Informationen nutzen.

Im letzten Schritt haben wir unter-
sucht, ob sich die Intensitit der Nut-
zung durch Geschiftsfithrer und Vor-
stdnde in kleinen und groferen Unter-
nehmen unterscheidet. Dazu wurde der
Datensatz auf der Basis der Mitarbei-
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Mittelwert Gruppe 1
(Marktdynamik < 3,0)

Signifikanz
des Mittelwert-
unterschieds

Mittelwert Gruppe 3
(Marktdynamik > 3,5)

Vollkostenrechnung 3,6 3,5 -
Deckungsbeitragsrechnung ‘ 4,2 ‘ 41 -
Plankostenrechnung 3,6 3,4 -
Proesskostemrecnmng [ 21 | s tenwean
%Zielkostenrechnung 2,5 2,9 5%-Niveau
ifez%ii’:gebe”szyk'”s' :|1,4 :|1,8 1%-Niveau
§Kundenerfolgsrechnung 3,0 3,4 5%-Niveau

Abb. 4: Intensitéit der Nutzung von Kostenrechnungssystemen bei niedriger und hoher

Marktdynamik

terzahl in drei Teile gespalten. Die Un-
tergrenze von 100 Mitarbeitern wurde
gewdhlt, da bei kleineren Unterneh-
men oft keine umfassende Kosten-
rechung vorliegt. Die Obergrenze ori-
entiert sich an einer weit verbreiteten
Definition mittelstindischer Unterneh-
men, die Unternehmen bis zu 500 Mit-
arbeitern als Mittelstindler definiert
(vgl. z. B. Kosmider, 1995, S. 109 f.).
Die Gruppe der kleinen Unternehmen
umfasst 160 Datensitze (100-249 Mit-
arbeiter), die der grolen Unternehmen
157 Datensdtze (= 500 Mitarbeiter).
Mit Hilfe eines Mittelwerttests wurde
iiberpriift, ob sich die Angaben zum

Informationsangebot zwischen der ers-
ten Gruppe (kleine Unternehmen) und
der dritten Gruppe (grofie Unterneh-
men) statistisch signifikant voneinan-
der unterscheiden.

Die Ergebnisse des Mittelwerttests in
Abb. 5 zeigen, dass Geschiftsfiihrer
und Vorstinde in kleineren Unterneh-
men die Vollkostenrechnung signifi-
kant intensiver nutzen als ihre Coun-
terparts in grofleren Unternehmen. Bei
der Gruppe der Unternehmen mit 100-
249 Mitarbeitern sind die Mittelwerte
zur Intensitét der Informationsnutzung
hoher und statistisch signifikant ver-

Mittelwert Gruppe 1
(100 — 249 Mitarbeiter)

Signifikanz
des Mittelwert-
unterschieds

Mittelwert Gruppe 3
(> 500 Mitarbeiter)
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Produktlebenszyklus- 17
rechnung !
Kundenlebenszyklus-

1,6
rechnung

Kundenerfolgsrechnung

Abb. 5: Intensitét der Nutzung von Kostenrechnungssystemen bei Unternehmen

249 und = 500 Mitarbeitern

mit 100-
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schieden von den Mittelwerten der Un-
ternehmen mit 500 oder mehr Mitar-
beitern. Fiir alle anderen Kostenrech-
nungssysteme konnten wir hingegen
keine signifikanten Unterschiede im
Nutzungsverhalten feststellen.

Die Nutzung der Kostenrechnung
durch Geschiftsfiihrer und Vorstinde
scheint sich also kaum in Abhéngig-
keit von der Unternehmensgrofie zu
unterscheiden. Nur der Vollkostenre-
chung kommt offensichtlich in einem
mittelstindischen Umfeld eine signifi-
kant hohere Bedeutung zu als in Grof3-
unternehmen. Dies iiberrascht nur be-
dingt, ist doch eine Vollkostenrech-
nung traditionell die erste Form einer
Kostenrechnung, die in Unternechmen
eingebaut wird (vgl. dazu auch Becker,
1984; Lange/Schauer, 1996; Homburg/
Karlshaus, 1999).

Vergleicht man unsere Ergebnisse mit
den bisher in der Literatur vorliegen-
den Studien, bietet sich insbesondere
ein Vergleich mit Frank/Reitmeyer an.
Diese zeigen in ihrer Erhebung, dass
die Vollkostenrechnung und die De-
ckungsbeitragsrechnung in Unterneh-
men mit 50-99 Mitarbeitern nur ge-
ringfiigig seltener genutzt werden als
in Unternehmen mit mehr als 500 Mit-
arbeitern. Sie kommen zum Schluss,
dass Branchenunterschiede in stirke-
rem Mafle als die Unternehmensgrofie
Unterschiede im Finsatz dieser Syste-
me erklart. Hingegen erweisen sich der
Einsatz von Plankostenrechnung, kurz-
fristiger Erfolgsrechnung und Produkt-
erfolgsrechnung bei Frank/Reitmeyer
als in hoherem MafBe groBenabhingig
(vgl. Frank/Reitmeyer, 1999). Aller-
dings wurden diese Unterscheide nicht
auf Signifikanz getestet und konnen
daher auch nicht ohne weiteres verall-
gemeinert oder mit unseren Ergebnis-
sen verglichen werden.

4, Fazit

Sieht man Menschen und ihr Verhalten
als zentralen Erfolgsfaktor des Con-
trolling, kommt neben der Gestaltung
von Systemen und Instrumenten vor
allem der tatsdchlichen Nutzung der so
generierten Informationen durch das
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Management eine grofe Bedeutung zu.
Allen Unkenrufen zum Trotz zeigt sich
in unserer Erhebung, dass die Kosten-
rechnung von den Geschiftsfiihrern
und Vorstdnden deutscher Industrieun-
ternehmen durchaus noch genutzt
wird. Dabei variiert die Intensitit der
Nutzung von Kostenrechnungsinfor-
mationen deutlich. Am intensivsten
werden von den Vorstinden und Ge-
schiftsfiihrern die , Klassiker® der
Kostenrechnung genutzt: Deckungs-
beitrags-, Vollkosten- und Plankosten-
rechnung. Die in den letzten Jahren in
der Literatur intensiv propagierten In-
strumente wie Zielkostenrechnung,
Prozesskostenrechnung und Lebens-
zyklusrechnungen werden hingegen
deutlich weniger intensiv genutzt. Ins-
besondere zeigt sich, dass die Klassi-
ker eher laufend genutzt werden, ,,mo-
derne*  Kostenrechnungsinstrumente
wie Ziel-, Prozess- und Lebenszyklus-
kostenrechnung eher fallweise. Aller-
dings sind diese Aussagen in einer
kontextabhéngigen Betrachtung zu re-
lativieren: So werden ,,moderne Kos-
tenrechnungssysteme* von Geschéfts-
fiihrern und Vorstdnden bei hoher
Marktdynamik signifikant intensiver
genutzt als bei vergleichsweise gerin-
ger Marktdynamik. Die Vollkosten-
rechnung hingegen wird von Ge-
schiftsfithrern und Vorstdnden kleine-
rer Unternehmen signifikant intensiver
verwendet als von ihren Counterparts
in groBeren Hausern. Damit wird deut-
lich: Die Praxis nutzt die Kostenrech-
nung differenziert. ,,One size fits all*“
scheint keine optimale Strategie zu
sein. Fiir die Forschung gilt es daher,
stiarker als bislang kontextspezifische
Empfehlungen fiir die Gestaltung und
Nutzung der Kostenrechnung zu erar-
beiten.

Stichwéorter

Geschaftsfihrer
Informationsnutzung
Kostenrechnung
Marktdynamik

Unternehmensgrofe

Summary

For the last few years, practitioners
and academics alike have questioned
the suitability of cost accounting infor-
mation fo measure and control perfor-
mance. Chief executive officers in-
creasingly rely on non-financial and
value-based indicators instead of cost
accounting information to control their
companies. Based on a survey of
3,500 companies, this study investi-
gates to what extent CEOs of Ger-
man manufacturing companies still use
cost accounting information for man-
agement control.

Keywords
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® Information use

® Market dynamics
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