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Liebe Leserin, lieber Leser

Durch die Digitalisierung verandern
sich viele Tatigkeiten — auch das Con-
trolling. So brauchen Unternehmen
vermehrt agile Steuerungskonzepte in
Bezug auf Produkte und Geschéfts-
modelle. Die Kostenrechnung ist dabei
zentral — muss jedoch neu gedacht
werden. Wie — zeigt der Titelbeitrag
dieser Ausgabe.

Damit die laufenden Kreditoren fristge-
recht beglichen werden kdnnen, braucht
es auf der anderen Seite Kunden, die
ihre Rechnungen rechtzeitig begleichen.
Gerade der Mahnprozess spielt dabei
eine wichtige Rolle. Wie das gelingt und
warum die Betreibung als Ultima Ratio
nicht ausgeschlossen werden sollte, er-
fahren Sie im zweiten Beitrag.

Die richtige Handhabung der Mehr-
wertsteuer ist in der Praxis nicht immer
Klar. Unsere Experten geben im dritten
Beitrag Antworten auf Fragen aus dem
Berufsalltag.

Pivot-Tabellen sind ein beliebtes In-
strument, um Daten einer Tabelle in
verschiedenen Arten darzustellen und
auszuwerten — ohne die Ausgangsda-
ten zu verandern. Mit Power Pivot kon-
nen nun Millionen von Datensatzen aus
verschiedenen Datenquellen analysiert
werden. Mehr zu den verschiedenen
Anwendungsmdglichkeiten, finden Sie
im Excel-Tipp.

Eine aufschlussreiche Lektlire mit neu-
en Gedankenanstossen

Sabine Bernhard, Product Managerin
Finanzen & Steuern WEKA

Zukunftsfahige Kostenrechnung —
so sieht das Controlling der Zukunft aus

Neben finanzwirtschaftlichen Grdssen sind nicht finanzielle Grossen in die Kos-
tenrechnung einzubeziehen und auch qualitative Faktoren zu ermitteln, damit
die Kostenrechnung aussagekraftig wird. Die bisherigen Systeme der Kosten-
rechnung erfillen diese Anforderungen nur sehr bedingt und sind wenig geeig-
net fur die Steuerungsanforderungen der Zukunft. Der Blick in die Zukunft und
deren Gestaltung wird durch Instrumente des Target Costing, Target Pricing und
des Lebenszyklusmanagements (Life Cycle Costing) unterstiitzt.

® Von Prof. Dr. Claus W. Gerberich

Das Controlling der Zukunft
Kostenrechnung und Controlling diirfen nicht
stehen bleiben, sondern missen den wirt-
schaftlichen Wandel begleiten und sogar aktiv
vorantreiben. Dies erfordert ein Umdenken
und Neugestalten, alte Zopfe mlssen abge-
schnitten werden, neue Methoden finden den
Weg.

Die Zukunft erkennen und gestalten wird zum
zentralen Fokus der Kosten- und Leistungs-
rechnung.

Zukunftsorientierte Zielkosten und Zielpreise,
die sich immer wieder an die aktuellen Situa-
tionen anpassen, miissen die Basis der Pro-
dukte und Portfolio-Steuerung werden. Stich-
tageweise Berechnungen reichen nicht aus,
es muss in Lebenszykluskosten gerechnet
werden.

Agile Unternehmen brauchen agile Steuerungskon-
zepte. Dies gilt sowohl fiir die Produktpolitik als auch
flr die Frage der Gestaltung des Geschéftsmodells.

Reform der Kostenrechnung

aus strategischer Perspektive angehen
Die Kostenrechnung lhres Unternehmens
zukunftsfahig zu machen, setzt voraus, dass
die Controllerinnen und Controller ein Prob-
lembewusstsein haben, hier aktiv werden
zu mussen. Wichtige Griinde sprechen daf(r,
ebenso wie die zunehmende Bereitschaft,
sich dem Thema anzunehmen. Liegt beides
vor, bedarf es eines entsprechenden Verande-
rungsprojekts. Dieses Projekt sollte unbedingt
strategischer Natur sein. Zu gross wére sonst
die Gefahr, gerade bei der so filigranen und
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komplexen Kostenrechnung nur in marginalen
Verdnderungen zu denken. Es geht vielmehr
um ganz grundlegende Fragen. Es ist nicht
gottgegeben, dass die Kostenrechnung eine
Periodenrechnung wie die Finanzbuchhaltung
ist und ihre Daten im Wesentlichen aus die-
ser bezieht, es kommen neue Datenquellen
hinzu. Nicht finanzielle Daten gewinnen an
Bedeutung wie die Kundenzufriedenheit, die
Weiterempfehlungsrate oder die Qualifikation
oder Motivation der Mitarbeiter.

In der zu entwickelnden Vision muss aber nicht nur
vorgedacht werden, was die Kostenrechnung nicht
sein muss, sondern auch — und primar! —, welche
Rolle und Funktion sie in der Unternehmenssteue-
rung spielen soll, die im Kontext einer «VUCA-Welt»
und zunehmender Digitalisierung immer stéarker un-
ter Veranderungsdruck gerét.

Zwilling der Finanzbuchhaltung oder
grosse Unabhéngigkeit und Individualitat?
Um zu einer solchen Vision zu kommen, sind
zwei grundsétzliche Herangehensweisen bzw.
Perspektiven maoglich, die sich im Verhaltnis
von Finanzbuchhaltung und Kostenrechnung
zueinander unterscheiden. Wenn die Kos-
tenrechnung auch weiterhin  konzeptionell
der Zwilling der Finanzbuchhaltung sein soll,
dann muss sie auch von der Finanzbuchhal-
tung aus gedacht werden. So geht z.B. SAP
S/4HANA vor, dessen Kern ein einheitlicher
General Ledger bildet, auf den beide Rech-
nungen zugreifen.

Wird die Kostenrechnung dagegen im ersten
Schritt unabhéngig von der Finanzbuchhal-
tung gesehen, hat ihre Gestaltung diverse
Freiheitsgrade. Sie kann dann ein Denken
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reflektieren, das weniger durch feste, wie-
derkehrende Fragestellungen gekennzeich-
net ist, sondern mehr von neu auftretenden
Problemen, die spezifisch analysiert werden,
getrieben wird. Dies mag sich sehr abstrakt
anhdren und ist es ganz im Sinne des Wortes
auch.

Nur wenige Controllerinnen und Controller werden
deshalb den Mut haben, sich so stark vom Status
quo zu lésen. Die bisherigen Systeme behindern die
Neugestaltung.

Komplexitat der Kostenrechnung

durch «Unbundling» reduzieren

Der Mut misste aber zumindest so weit rei-

chen, die Denkweise von Kostenrechnung als

«Spinne im Netz» bzw. als «eierlegende Woll-

milchsau» infrage zu stellen. lhre Komplexitit

und ihre Schwerfalligkeit sind wesentlich der

Tatsache geschuldet, dass sie ein ganzes

Biindel von Zwecken gleichzeitig erfllen soll.

Das muss nicht so sein. Andere Instrumente

konnen einen (wesentlichen) Teil der Aufga-

ben dbernehmen, wie die folgenden drei Bei-
spiele zeigen:

e Preise muss man nicht aus den Kosten
kalkulieren, sondern man kann sie (besser)
auch mithilfe eines Target Costings und
Target Pricings bestimmen.

e Budgets missen nicht aus einer komplexen
Kostenplanung resultieren, sondern kdnnen
z.B. durch Benchmarks bestimmt werden.

e Die Methode OKR, die wesentlich flir den
Umsetzungserfolg ist, muss nicht aus der
Kostenrechnung abgeleitet werden.

¢ Die Kostenkontrolle Iasst sich durch eine
Kontrolle auf Basis von Leistungsgrossen
ersetzen.

Im Bereich der operativen Planung findet ein sol-
ches «unbundling» schon seit geraumer Zeit statt
und kann als Referenz fiir die Neugestaltung der
Kostenrechnung herangezogen werden.

Neue Unternehmenssteuerung gibt den
Rahmen fiir neue Kostenrechnung vor
Letztlich ergibt eine Neuausrichtung der Kos-
tenrechnung nur dann Sinn, wenn sie einge-
bettet ist in die Entwicklung einer Vision der
Unternehmenssteuerung der Zukunft. Die
Kostenrechnung in ihrer aktuellen Auspragung
passte optimal in eine Zeit, in der komplexe
Planungssysteme die Unternehmenssteue-

rung beherrscht haben. In einer «VUCA»-Welt
stellen sich ganz andere Anforderungen.

Eine darauf passende Unternehmenssteuerung gibt
den Rahmen fiir die Kostenrechnung vor. Beides er-
fordert einen engen Schulterschluss zwischen Cont-
rollern und Managern, der wiederum die Moglichkeit
Zu einem gemeinsamen Lernen schafft.

Der strategische Charakter der Neuausrich-
tung von Unternehmenssteuerung und Kos-
tenrechnung bedeutet auch, dass der Ver-
anderungsprozess langfristig angelegt sein
sollte. Zu gross ist die Wahrscheinlichkeit,
dass sich grundsatzliche Denkweisen veran-
dern miissen. Damit sind stets Anpassungs-
angste und -widerstande verbunden. Sie nicht
zu beriicksichtigen, geféhrdete den Erfolg der
Neuausrichtung. Der Worst Case wére der,
eine neue ERP-Software einzufihren und
alles andere unverédndert zu lassen. Unwahr-
scheinlich ist er nicht. In Abbildung 1 sehen
Sie, wie sich die unterschiedlichen Aufgaben
optimal ergénzen.

Die Kostenrechnung

ist schlechter als ihr Ruf

Die Kostenrechnung wird in der Regel nur
wenig hinterfragt. In vielen Unternehmen ist
die Kostenrechnung seit Jahren unverandert,
obwohl sich das Geschaftsmodell deutlich
gewandelt hat. Es findet keine laufende Qua-
litatspriifung statt, wie sie flir das externe
Rechnungswesen dblich ist. Bei genauerem
Hinsehen gibt es an der Qualitat der Kosten-

rechnung erhebliche Zweifel, wie drei Stich-

worte zeigen.

e Variantenkalkulation: Die Kostenrech-
nung rechnet Varianten in der Regel nur
ihren direkten Kosten zu, nicht aber die mit
ihnen verbundenen Gemeinkosten, die aber
ganz erheblich sind.

e Kosten der Supply Chain: Diese werden
zumeist nur in Ausschnitten genau erfasst.
Auch hier gehen Kostenunterschiede in den
pauschalen Zuordnungen von Gemeinkos-
ten verloren.

e Dynamik: Die Kostenrechnung rechnet
stark mit Durchschnittswerten. Heute wer-
den aber Varianzen immer bedeutsamer.
Insgesamt besteht damit ein Handlungs-
bedarf, der aber in der Komplexitit der
bestehenden Systeme nur den wenigsten
sichtbar wird. Der Verdnderungsdruck
ist zudem deshalb akut, weil mit SAP
S/4HANA eine grundlegende Veranderung
der im deutschsprachigen Raum dominie-
renden ERP-Basis der Kostenrechnung ins
Haus steht.

Wann ist eine Kostenrechnung

wirklich zukunftsfahig?

Der in den meisten Unternehmen bestehende
erhebliche Handlungsbedarf wird dann deut-
lich, wenn die Herausforderungen betrach-
tet werden, denen sich die Kostenrechnung
aktuell und in Zukunft stellen muss. Einige
sind eher genereller Natur — wie etwa die
Ausrichtung auf die sich verdndernden Ge-
schéftsmodelle oder der wachsende Dienst-

Benchmarks und
nicht finanzielle
Grossen

als Incentives

Verhaltens-
lenkung

Target Costing
als fiihrendes

Instrument kalkulation

Benchmarks oder
Forecasts als
Planungsgrossen

operative

kontrolle

Leistungskontrolle
als Erganzung oder
Ersatz der
Kostenkontrolle

Erganzung perio-

Ergebnis- discher Erfolgs-
rechnung rechnung durch
tberperiodische
Projekterfolge
Entschei- Investitions-
dungs- rechnung als
fundierung leitende
Wertrechnung

Abbildung 1: Zusammenspiel verschiedener Aufgaben
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leistungsanteil an der Wertschopfung der Un-
ternehmen —, andere auf die Veranderungen
der Rahmenbedingungen zuriickzuflihren, die
sich mit den Schlagworten «VUCA» und «Di-
gitalisierung» beschreiben lassen. In Summe
besteht ein erheblicher Handlungsdruck, der
Verdnderungen der Kostenrechnung unab-
dingbar macht.

Eine Kostenrechnung ist dann zukunftsfahig, wenn ...

e sie auf das Geschéaftsmodell des Unternehmens
ausgerichtet ist.

e sie sich dndernde Kostenschwerpunkte und
Services berticksichtigt.

e sie der Individualisierung der Produkte gerecht
wird.

¢ sie die Bedeutung von Big Data beachtet,
¢ sie die gestiegene Unsicherheit bewdltigt.

 sie sich an Verdnderungen der Steuerung
anpasst.

e sie die durch die Digitalisierung geschaffenen
Méglichkeiten nutzt.

e sie der technologischen Entwicklung der ERP-
Systeme folgt.

Wie kommt man zu einer
zukunftsfahigen Kostenrechnung?

Um zu einer zukunftsfahigen Kostenrechnung
zu kommen, bedarf es eines langen Weges,
der professionell gestaltet werden sollte. Flinf
Schritte sind zu gehen:

Problembewusstsein schaffen

Das Management ist mit der Kostenrechnung
zumeist zufrieden, auch deshalb, weil es die
Schwéchen des Instruments nicht erkennt.
Oftmals gilt das auch flir Controller. Der bes-
te Weg, Veranderungen anzustossen, besteht

deshalb aktuell darin, auf den SAP-S/4HANA-
Zug aufzuspringen und die IFRS-Harmonisie-
rung zu nutzen.

Grundsatzliche Perspektive

fiir die Kostenrechnung entwickeln

Hierzu gehort der Mut zu einer Vision, der Wil-
le, sich nicht nur von den neuen technischen
Mdglichkeiten treiben zu lassen, und die Er-
kenntnis, dass die Verdnderung nur als strate-
gisches Projekt erfolgreich sein kann.

Analyse der aktuellen

und zukiinftigen Rechnungszwecke

Der wichtigste Punkt hierbei ist es, zu erken-
nen, dass die Kostenrechnung nicht zwangs-
laufig «die Spinne im Netz» sein muss, son-
dern es fiir alle Zwecke der Kostenrechnung
alternative Instrumente gibt, die zum Teil so-
gar deutlich besser geeignet sind.

Planung konkreter Veréanderungen

Eine Vision allein reicht nicht aus, auch wenn
sie noch so schon ist. Einzelne Schritte sind
erforderlich, um aus einer Vision gewtinschte
Realitdt zu schaffen. Kurze, einfache Schritte
flr schnelle Erfolge sind ebenso erforderlich
wie Schritte mit «Leuchtturmcharakter» und
Schrittfolgen mit  «Dauerlaufcharakter» fir
«Kéarrnerthemen» wie die Gewahrleistung ei-
ner hinreichenden Datenqualitat.

Organisation der Veranderung

als Change-Management

Kostenrechnung ist eine allseits verstandene
betriebswirtschaftliche Sprache. Deutliche
Verdnderungen schaffen deshalb bei Mana-
gern und Controllern Unsicherheit und ver-
ursachen potenziell auch Angste. «Nebenbei»
wird die Einfiihrung einer neuen Kostenrech-
nung deshalb nicht funktionieren.
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Werte teilen — Zukunft gestalten

ie s  eine Software fiir die professmnelle
igitale Steuerung lhrer Finanzbuchhaltung?
B Mit Abacus bieten wir lhnen zukunftsorientierte Finanzlosungen.
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