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In Unternehmen werden mit der Kosten- und Ergebnis-

rechnung vier zentrale Steuerungsziele verfolgt

Wesentliche Bestandteile

Ziele

Kostenartenrechnung

)

Kostenstellenrechnung

Kostentragerrechnung
und Kalkulation

Ergebnisrechnung

ERP-System (SAP, Baan, ..

Profit-Center-Rechnung

Schaffung von
Kostentransparenz

Entscheidungsunterstitzung

des Managements

Kostensteuerung und

-senkung

p: pielc giEl> e -

Planung und Budgetierung
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Unternehmen schatzen die Kosten- und Ergebnis-
rechnung als wichtigen Informationslieferanten fur die

Kostentransparenz

Einschatzung der Bedeutung folgender Bestandteile

Ergebnisrechnung

Center-Rechnung
(Cost/Profit/Service Center)

m Kernerfolgsfaktor

® hohe Bedeutung

™ niedrige Bedeutung
keine Bedeutung

Kalkulation

Kostenstellenrechnung

Kostenartenrechnung

Interne Leistungsverrechnung

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Angesichts ihrer hohen Bedeutung offenbart sich
jedoch ein Umsetzungsdefizit in der Kalkulation, ILV

sowie Ergebnisrechnung

Die folgenden Bestandteile liefern die geforderten steuerungsrelevanten Informationen

costensetenvechnung |

Kostenartenrechnung - |

Center-Rechnung

- m trifft vollstandig zu
(Cost/Profit/Service Center)

| trifft eher zu
m trifft eher nicht zu
trifft tGberhaupt nicht zu

Ergebnisrechnung

Kalkulation

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Insbesondere die Ergebnis- und die Centerrechnung
unterstutzen die Entscheidungsfindung im

Management

Die folgenden Bestandteile werden regelmaliig vom Management zur
Entscheidungsunterstitzung genutzt

crocbrisrechrung

ool | [
(Cost/Profit/Service Center)

Kostensiellenrechnung NN S " it volstindig 2y

m trifft eher zu
m trifft eher nicht zu

Kostenartenrechnung _ trifft Gberhaupt nicht zu

Kalkutation - |

Interne Leistungsverrechnung [N

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Mit einem Anteil von Uber 80% In fast allen
KER-Bestand-teilen stellt SAP weitgehend

die Standardlosung dar

Welche Softwarelésungen werden in Ihrem Unternehmen fir welche Bestandteile
der Kostenrechnung eingesetzt? (Mehrfachnennung maoglich)

Kostenartenrechnung
Ergebnisrechnung

Center-Rechnung
m SAP

Interne Leistungsverrechnung W Sonstige

Kostenstellenrechnung

Kalkulation

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Ansatzpunkte und Impulse fur Projekte zur Neuge-
staltung oder Weiterentwicklung der KER sind vielfaltig

Intern

|
Strategisch

,Reaktiv ,,Proaktiv*

Wechsel/Upgrade des
ERP-Systems

Harmonisierung ERP-
System

e Kosteneinsparung

e Flexibilitat,
Reaktionsfahigkeit

e Standardisierung

ERP-Auswahl bzw. Bewer-
tung aktueller Systeme

Unzufriedenheit mit den
aktuellen Steuerungs-
modellen und/oder deren
operativer Umsetzung

Fehlende Steuerungs-
instrumente (bspw. keine
Instrumente zur funktionalen
Steuerung)

Aufbau von globalen Wert-
schopfungsketten erfordert
Anpassungen im Rech-
nungswesen (z. B. Konzern-
kalkulationen, Planungs-
prozesse, Transferpreis-
systeme)

Harmonisierung internes/
externes Rechnungswesen

Operative Umsetzung von
zentralen Prozessen/
Einheiten (z. B. SSC)

Neuaufbau oder Harmoni-
sierung von etablierten
Steuerungsinstrumenten
(z. B. Kostenrechnung)

Neue, veranderte
Steuerungsinstrumente
(z. B. ROCE, EVA)

m Neue Organisations-
strukturen wie global
ausgerichtete strategische
Geschaftsfelder erfordern
neue Steuerungsstruk-
turen fur Einkauf, Werke
und Vertriebseinheiten
jenseits der legalen
Einheiten

m Bessere/einfachere
Integration zugekaufter
Unternehmen (mit ggf.
anderen Geschaftsmodel-
len) in das bestehende
Rechnungswesen

m ,Neue® Anforde-

rungen Gesetz-
geber/ Kapital-
markt (z. B.
Abbildung neuer
IFRS-Standards
wie IAS 1)

Veranderte
Marktsituationen
erfordern neue
Geschafts-/
Steuerungs-
modelle

©
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Die grundsatzliche Klarung der Fuhrungsstrukturen
des Konzerns ist der Ausgangspunkt von

Veranderungen der KER

Die Segmentsteuerung bildet das Bindeglied zwischen Konzern- und Funktionssteuerung
iIm Rahmen der gesamten Unternehmenssteuerung ab

Konzern Elemente der
Unternehmenssteuerung

Group
Center

@ Wertorientierte
Konzernsteuerung

@ Wertorientierte
Segmentsteuerung

Operative
Funktionssteuerung

Finanzielle Kosten- und

4 Kosten_-/ Segment- & Baureihenergebnisrechnung Ergebnlssteuerung
Ergebnis- . )
sowie funktionale Kostenrechnung

steuerung (5) Legale Steuerung

@ Legaleinheiten
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Fur die unterschiedlichen Ebenen sind geeignete
Kosten- und Ergebnisgrof3en zu definieren

Segment-
ergebnis

Segmentleistung

Funktions-

12

- - -
- - -
bl b

Steuerung im operativen Unternehmensumfeld

Absatzerfolg

Serienerfolg

~ Funktions-

- Funktions-

effektivitat effizienz

leistung

Pro-
duktion

Serien-

Einkauf
entw.

Vertrieb Logistik

Projektmanagement

Unterstutzende Funktionen

Elemente der
Segmentsteuerung

[:1:] Steuerung des Segment-
wertbeitrags auf der Basis
des Ergebnisses, Cash Flows
und der Kapitalbindung

‘2 Steuerung der funktions-
~ Ubergreifenden Segment-
leistung

'3 Steuerung der Leistung, der
~ Effizienz und der laufenden
Optimierung der Funktionen
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Ergebnis der Klarung sind klare Verantwortlichkeiten

und die zur Messung genutzten Steuerungsgrolien

Segment
=Segmentergebnis (Ist/FC); Baureihenergebnis (Ist/FC); Working Capital Management; Cash Flow Management
agenda Vertrieb e G Einkauf Produktion Logistik mittelbau
Kunden- - Auftrags-
= Marge
,Absatzerfolg* : —
sazeriolg 1. Kundenzufriedenheit
Produkt- = Zielergebnis | = Margen- = Konstruktions- || = Einkaufserfolg || = Serienherstell || = Supply Chain || = Konstruktions-
entstehung - Realisierung optimierung leistung Projekt -barkeit Konfiguration leistung
Qualitatsan- = Ressourcen- = Serien- = Effizienz
forderungen effizienz bereitschaft - Auslieferung
,Projekt-und | = Termin- = Kosten-
Anlauferfolg* einhaltung effizienz
= Einhaltung
Projekt-
Kosten und
-Cashflows
Prod'ukt— = Margen- = Einkaufserfolg || = Produktivitéat || = Netzwerk- = Auslieferung
bereitstellung optimierung Serie « Programm- steuerung
= Forderungs- = Einkaufserfolg || erfullung
management Indirekt « Produkt-
~>erienerfolg* = Volumen- = Produkt- und qualitat
planung Lieferanten-
. qualitat
« Anderungsmanagement/Serienbetreuung
"Kemfunktionen © Horvéth & Partner GmbH
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Ausgangssituation: Aktuelle Problemstellungen

bel der Steuerung der Produktion

Beeinfluss- [ ,Die Auslastung der Werke ) Entscheidungsorientiert
) . . ,,MaBnahmen?\
barkeit beeinflusst wesentlich das
: ) . Mallnahmen
Ergebnis der Produktion — /,,Alle produktionsrelevanten
. . : . werden aus den
steuerbar ist die Auslastung Informationen liegen bei uns :
) ) g o Werksberichten
aber nicht durch die Werke. In einer sehr hohen heute eigentlich
,Das Ergebnis der Werke wird nicht Detailtiefe vor — eine - S
. nicht einheitlich
nur durch das Werk, sondern durch managementorientierte

verschiedene andere Einheiten wie Sicht auf die Produktion abgeleitet
Vertrieb oder Overhead beeinflusst.” fehlt uns jedoch.” /

Standardisierung

,2Jnsere Werkscontroller
,Jnsere Steuerungskennzahlen in der w klagen Uber einen hohen
Produktion werden heute nicht ,uns fehlt eine Aufwand der konzernseitig
durchgehend standardisiert und konzernweit einheitlichew geforderten Berichte.”

systemgestutzt ermittelt.” Steuerungslogik der

© Horvath & Partner GmbH
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Eine Aufnahme der aktuellen Kostenrechnungs-
praxis zeigt haufig unterschiedliche Anséatze

IN den Geschaftsbereichen

BU 1
Voraussetzungen

Separate Planung fixer und variabler
Kosten

Einheitliches Kalkulationsschema der
Standardkosten

Einheitliche Kalkulation der
Kostenstellentarife in Geschaftbereichen

Einheitliche Zeitpunkte
der Berechnung von Standardkosten

Anwendung der Kostentragerabweichungen

Berechnung der Abweichungen von
Kostenstellen

Messung des realen Verbrauchs

16

In Geschaftsbereichen nicht standardisiert

Keine Konzernregelungen; teilweise uneinheitliche Praxis

Teilweise Teilweise

e
AN
i
il
Al
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Fur eine einheitliche Steuerung von Produktion und
Werken sind verschiedene Handlungsfelder zu

bearbeiten

17

Steuerungs-
ansatz

WELES

ergebnis-
rechnung

Standardisierte
Kosten-
rechnung

m Definition eines konzernweit einheitlichen Ansatzes zur Steuerung
der Produktion

m Sicherstellung einer systemgestltzten Kennzahlengenerierung, die
die Md&glichkeit der Aggregation und der Detailtiefe bietet

m Aufbau eines standardisierten Reportings fiur das Management

m Aufbau einer einheitlichen Werksergebnisrechnung, die eine
Managementorientierte Sicht auf die Produktion darstellt

m Herstellung einer werksibergreifenden Vergleichbarkeit der
Kostenauswertungen und Abweichungsanalysen

m Die Werksergebnisrechnung ermdglicht eine klare Definition von
Verantwortlichkeiten und die Ableitung konkreter Malinhahmen

m Gewabhrleistung einer gemeinsamen kostenrechnerischen Basis
fur die Produktion

m Schaffung einer einheitlichen Kalkulation der
Standardherstellkosten und der Nachkalkulation

m Definition und Umsetzung einer einheitlichen Kostenstellenstruktur
und Verrechnung
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Die Werksergebnisrechnung nutzt die von der
Kostenrechnung gelieferten standardisierten

Informationen fur die Ermittlung der Abweichungen

Werksergebnisrechnung Kostenstelle Kostentrager

Nettoleistung der Produktionsanlage 0 Produktion Kostentrager
- Herstellkosten e _ @
Produktion Material
= Werksergebnis | Kostenstelle Sﬁnsc:;d' > :
+/- Geplante Kapazitatsabweichung Fixkosten CC &
e — ~»{ Herstellung
+/- Ungeplante Kapazitatsabweichung ® co
_l> Fixkosten Abwelch%
4 L
wa . . . 0 | vy
/- Abweichung der Einsatzpreise T e Abwgghung
= Werksergebnis Il 2
davon: Verbrauchsabweichung e [ccvar 3)
davon: Andere Inputabweichungen 0 Fixkosten
davon: Outputabweichungen Vertrieb R&D G&A

davon: Inventurdifferenzen
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Die Werksergebnisrechnung ermaoglicht die kosten-
orientierte Steuerung der Produktion auf Basis

einheiltlicher Informationen

Brutto Output Werk

-

Verantwortung

Output L
zu Standard HK " - Materialkosten

= Netto Output Werk

%

- Fertigungskosten (KST Kosten)

Ist-Kosten e - \Werksperformance |

_ Beschéaftigungsabweichung

- Preisabweichung

Abweichungen = Werksperformance Il

davon: Verbrauchsabweichung KST

davon: Verbrauchsabweichung KT

davon: Output-Abweichung KT
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Die Steuerung von Konzern und Business Units sollte
auf einer einheitlichen und durchgangigen Kosten-

rechnung aufsetzen

Gestaltung von Wertefliissen, die den Grundsatzen der Kostenrechnung folgen und
die Anforderungen des Unternehmens erflillen

Einheitliche Unterscheidung der Kostenarten in variabel und fix als Voraussetzung fur
die Ermittlung von Abweichungen

Festlegung einer einheitlichen Methode (Output-orientiert vs. Input-orientiert) fir die
Bildung von Leistungsarten als Grundlage flr die Ermittlung von Kostenstellentarifen

Definition einer konzernweit einheitlichen Kapazitatsgroéf3e (technisch mdgliche vs.
geplante Kapazitat) als Basis fur die Berechnung von Kostenstellentarifen

tber Kostentrager)

Definition einheitlicher Kostenstellen- und Kostentragerabweichungskategorien

Definition einheitlicher Regeln fur die Kostenstellenplanung abhangig von der
Kostenstellenart (Produktionskostenstelle, Gemeinkostenstelle etc.)

Erarbeitung eines einheitlichen Schemas fir die Deckungsbeitragsrechnung und der
Anwendung der einzelnen DB-Stufen fir die Kunden- und Produkthierarchie

>Verrechnung von Produktionsgemeinkosten (Verrechnung tber Kostenstellen oder

>
>
>
>
>
>
>
>
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Eine umfassende Neugestaltung zu einer konzernweit
einheitlichen Kosten- und Ergebnisrechnung umfasst

eine Vielzahl von Arbeitsfeldern

Management Reporting Operational Reporting
Q) T 0
% Overhead R;gé%?ﬁr%s Management Units Geschéftsmodelle (Vertriebsreporting) Gesellsch. Betrieb CP err?ﬂetr
} . . i Kosten-
g— Perioden-Abrechnung BL PL Product-to-market || Solution-to-market |[Solution-to-customer [Kostentréger |Kostenstelle elemente
S.) Margenreport EBIT Tatsachliche Marge|| Standard margin Pocket margin Material AR
o
g*qc-') Produktlinien CO-PA -Anwendunaen CO-PC- Standardberichte
o2 reporting 9 Anwend.
X
: | Reporting |
= | Kostenspaltung (var./fix) | | Datenprifung | | Planung (Dateneingang) |
_S | Mengenumrechnung | | Eliminierung unt.interner Geschafte | | Konzernrechnungslegung |
= | Abstimmung mit CS2 | | Data mapping | | Wahrungsumrechnung |
>
| l Datenerfassung |
c
Q PCA CO-PA CO-OM CO-PC FI-AR
©
= I :
g Anpassung Sales Non
& Konzern- PW1 Master | PCR [E)Ith*) | Relevante ERP-Systeme SAP Flat File
rechnungslegung data**) Data
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Transparenter Ausweis der Standardkosten als wich-

tige Bemessungsgrundlage fur die Ziel-Postenstruktur

Ziel-Zeilenstruktur Verantwortlichkeit

Aktuelle Zeilenstruktur
CO-PA

Absatzin KG

Innenabzatz in KG
Werkaufserldse
Frachterlse
BRUTTO-UMSATZ
%7 ERLOSSCHMALERUNGER
NETTO-UMSATZ
Innenerlds
Umsatzabgrenzungen
GESAMTERLOS
" WAR. VERTRIEESKOSTEN
% SUMME MATERIALKOSTEM AR
Lizenzen
Energien & sonst. war. COS
Einzatz HAWA,
UMSATEKOSTER YAR.
Froduktions-Abw. var.
Einfuhrzdlle u. sonstige Steusrn
Preisdifferenzen HaW 2,
Abgrenzungen HE war.
wWertminderungen var.
Bestandskorrekturen var.

waR. FERIODEMEOSTER
HE ¥ aRIABEL
DECKUNGSBEITRAG
Festl. Fertigungskosten
Fize Kosten Intracompany
URMSATEKOSTER Fli-
U Produktions-Kostenstellen
Fertigung=sauftrige Abw. fis
FROOUKTIOMSAEW. FIX
%7 Bestandskorrektur Fiz
Abgrenzungen HE fix
Anlaufkosten
Stillstandskosten
FIXE PERIODEMNEOSTEM
HE FIx
Lager+Wersandkosten
BERUTTOERGEEBNIS
YERTRIEESKOSTEM
FORSCHUMGSEOSTER
VERWALTUMGSKOSTER
SOMSTIGE AUFWERTRAG
Sonstiges
ABSCHLUSSFOSTEM
SOMSTIGE aUF W ERTRAG
EBIT

=il <RI

23

(

Bemessungs-
grundlage

(D Transparenter
Ausweis von
Standardkosten

(D Klare Trennung von
Umsatzkosten und
Periodenkosten

(D Transparente
Offenlegung von
Abweichungen

(D Klare Uberleitung
zwischen

kalkulatorischen und

buchhalterischen
Werten

»

"N

Erlés & Erldsschméalerungen

Umsatzerldse

Sondereinzelkosten des Vertriebs

Variable Materlialkosten |

Marketing & Sales:

|
|
é | Variable Produktionskosten | Preisdurchsetzung
§ |Sondereinzelkosten der Produktion| Produkt Mix
§ | Deckungsbeitrag |
| Fixkosten der Produktion |
| Andere fixe Umsatzkosten |
| Standard margin | Produktion:
| Kostentragerabweichung | Produktionseffizienz
S | Kostenstellenabweichung | Nﬁl:jj:]huvsj .
é | Gross margin | Vermbgeng']s,werten
% | Overheadkosten(Sales, G&A, R&D) | BU Management:
E’ | Sonstige Ertrage/Aufwendungen | L?(r:)gsf{ésrf:%giz;)g\/e%gi?d
| Anpassungen und Korrekturen | Vertriebseffizienz, F&E,
| EBIT | und G&A
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Das abgestimmte Ergebnisschema bildet die Basis

fur die Steuerung der einzelnen Ergebnisobjekte

- Lowest granularity level of profitability segments

Ergebnisobjekte

Empfohlene Einzelpostenstruktur
CO-PA [Guppe || BU J[ L ][ P ][ PG | GINEN[ Resion | Lend | IO I

Erlos & Erlosschmalerungen

Umsatzerlose

Variable Umsatzkosten

Deckungsbeitrag

Standard-
kosten

Fixe Umsatzkosten
Standard margin \V Vs Vs \V [

Kostentragerabweichung

Kundenmanagement

Kostenstellenabweichung

Gross margin v j
Overheadkosten (Sales, G&A, R&D)

Sonstige Ertrage/Aufwendungen

Periodenkosten

Anpassungen und Korrekturen

EBIT ]

Abschreibungen/Amortisation
EBITDA N7 N N7 \/ \/_|

Ressourcenmanagement
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Projektvorgehensweise stellt die Vereinheitlichung der
verwendeten Methoden und deren Umsetzbarkeit im

ERP sicher

Management Accounting
Leitprinzipien KoRe-Methoden

Definition der Basismethodik und Entwicklung eines konzeptionellen Designs -

@m @ W O W

Ergebnisrechnung Kostenrechnung Integrative
= Spezifische Arten der @ Konsequente Ausfiihrung @ Managementkontrolle

Ergebnisrechnung der “Flexiblen - Einheitliches Management-
(Funktionen, etc.) Plankostenrechnung” kontroll- und

- Einheitlicher Standard- = Konzernweite Kalkulation Reportingkonzept
kostenansatz und . auf Basis vereinheitlichter - Konzernweite einheitliche
Ausrichtung an “~..  Kalkulationsschemata " Prozesse fir
Verantwortlichkeiten und - Konzept zur Erklarung und unternehmensinterne und
Werttreibern Betrachtung der -Ubergreifende Geschafte

= Integration der Vorschriften Abweichungsarten
der int. und ext.

a1Ja11balul younp assiugabig a|auyss

Buchfiihrung innerhalb der
Ergebnisrechnung

25 © Horvath & Partner GmbH
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Wandel von der Controlling-Philosophie
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Die Neugestaltung oder Weiterentwicklung der Kosten-
und Ergebnissteuerung bleibt ein aktuelles Thema

Weiterentwicklung der KER

Standardisierung und
Vereinheitlichung der KER ist in
vielen Unternehmen noch nicht
zufriedenstellend umgesetzt

m Anwendung gruppenweit
einheitlicher Methoden

m Etablierung standardisierter KER-
Strukturen

m Aufbau eines Stammdaten-
Managements

IT-Unterstitzung flr den
effizienten Betrieb der KER

m Standardisierung der Systeme
gemal einheitlicher Methoden
und Strukturen fur die KER

m Reduzierung der im Einsatz

befindlichen ERP-Systeme, ggf.

Nutzung von BW fir ein
standarisiertes Reporting

m Nutzung eines einheitlichen
Kostenrechnungskreises

Aktuelle KER-Systeme weisen
auch fachlich noch
Ausbaubedarf auf, um
erforderliche Steuerungs-
informationen zu liefern, bspw.

m Aufbau einer ,durchgerechne-
ten“ Konzerndeckungsbeitrags-
rechnung fur Kunden und
Produkte

m Etablierung von Ergebnisrech-
nungen fur einzelne Funktions-
bereiche wie Vertrieb oder
Produktion

m Eher selektiv: Einsatz von ,neue-
ren“ Methoden wie Prozesskos-
tenrechnung, Target Costing etc.
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