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1 Einleitung 

1.1 Problemstellung 

Empirische Erhebungen machen deutlich, dass das Rechnungswesen im 

Allgemeinen und die Kosten- und Leistungsrechnung im Besonderen in 

klein- und mittelständischen Unternehmen stark unterentwickelt sind. Ein 

hoher Anteil dieser Unternehmen verfügt über keinerlei Instrumente des 

internen, führungsorientierten Rechnungswesens.1 Die Gründe hierfür 

liegen insbesondere in den folgenden Aussagen: 
 

x Die mittelständischen Unternehmer, insbesondere die Firmengrün-

der, verfügen meist über ausgezeichnete Branchenkenntnisse sowie 

über langjährige Erfahrung und sind daher auch ohne ausgebaute 

Kostenrechnung in der Lage, ihre Betriebe2 mit Intuition und Fin-

gerspitzengefühl erfolgreich zu führen.3 

x Die Führungskräfte mittelständischer Unternehmen, deren Fach-

kenntnisse vielfach auf dem Gebiet der Technik und der Produkti-

on und weniger im betriebswirtschaftlichen Bereich liegen, sind 

sich häufig über den Nutzen eines aussagekräftigen internen Rech-

nungswesens nicht im Klaren.4 Noch heute setzt der Mittelstand die 

Kosten- und Leistungsrechnung in erster Linie für die Preiskalkula-

tion ein und weniger als Informationsquelle und Instrument zur 

Unterstützung des unternehmerischen Entscheidungsprozesses. 

 

1 Vgl. Männel, W.: Kostenrechnung und Controlling als effektive Instrumente der Füh-
rung kleiner und mittel-ständischer Unternehmen, Wiesbaden 1991, S.11. 
2 'LH�%HJULIIH�Ä8QWHUQHKPHQ³��Ä)LUPD³�XQG�Ä%HWULHE³�ZHUGHQ�LQ�GLHVHU�Arbeit synonym 
verwendet. 
3 Vgl. Fischer, P.: EDV-Gestützte Kostenplanung für mittelständische Unternehmen, 
München 1993, S. 3. 
4 Vgl. Kettner, H.: Stand der Kostenrechnung in mittelständischen Unternehmen, Wies-
baden 1989, S. 114. 
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x Die mit der Einführung und Entwicklung von Kostenrechnungssys-

temen sowie der laufenden Durchführung verbundenen Kosten 

werden als zu hoch angesehen. In Klein- und Mittelbetrieben ist die 

Bereitschaft gering, durch Personaleinstellungen sowie Investitio-

nen in Hard- und Software eine für eine funktionierende Kosten-

rechnung erforderliche Infrastruktur zu schaffen.5 

x Kleine und mittelgroße Betriebe begründen ihren Verzicht auf eine 

Kosten- und Leistungsrechnung oft damit, dass die Daten der Fi-

nanzbuchhaltung als Informationsgrundlage ausreichten und die 

Unternehmen auch ohne die Durchführung einer Kosten- und Leis-

tungsrechnung überschaubar seien.6 Als nächster Grund wird auf-

geführt, dass das Unternehmen die Marktpreise ohnehin nicht be-

einflussen könne.7 

 

Dies trifft auch auf das Kleinunternehmen T.T.TN GmbH zu. Auch hier 

existieren keinerlei Instrumente des internen Rechnungswesens bzw. 

keine Kosten- und Leistungsrechnung, mit der die Kosten- und Leis-

tungssituation (Ertragssituation) der Firma T.T.TN transparent wird; ge-

schweige denn eine führungsorientierte Kosten- und Leistungsrechnung.  

 
Die empirischen Erhebungen begründeten auch, warum die Firma 

T.T.TN die Kosten- und Leistungsrechnung nicht für notwendig hielt. 

 
Innerhalb der letzten 5 Jahre stiegen die Umsätze und die Mitarbeiterzahl 

in dem expandierenden Unternehmen T.T.TN GmbH um das Zweifache. 

 

5 Vgl. ebenfalls Fischer, P.: EDV-Gestützte Kostenplanung für mittelständische Unter-
nehmen, München 1993, S. 3. 
6 Vgl. Ebert, G.: Kosten- und Leistungsrechnung, 6. Auflage, Wiesbaden 1991, S. 29. 
7 Vgl. Währisch, M.: Kostenrechnungspraxis in der deutschen Industrie, Wiesbaden 
1998, S. 14. 
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Die Firma prognostiziert ein weiteres Unternehmenswachstum in naher 

Zukunft, da sie in anderen Ländern Europas investieren und expandieren 

möchte. 

 
Da mit wachsender Betriebsgröße Arbeitsteilung, Produkte, Leistungen 

(bzw. Erlöse) wie auch Kosten zunehmen, besteht in Zukunft die Gefahr, 

dass die T.T.TN GmbH die Grenzen der Übersichtlichkeit überschreitet. 

Dies gilt besonders für Kosten, Erlöse und Projekte (Aufträge). Ihre Un-

übersichtlichkeit bedeutet folglich eine schlechtere Kosten- bzw. Er-

lössteuerung der Aufträge im Unternehmen. Je größer die Betriebe wer-

den, desto weniger können sich die Führungskräfte auf ihre Erfahrung 

und Intuition verlassen.8 In diesem Sinne braucht die T.T.TN GmbH Zah-

len, Daten und Fakten, um die Kosten- und Erlössituation analysieren, 

auswerten und interpretieren zu können. 

 
Gefordert ist hier ein Langfristkonzept, das ein Instrumentarium bereit-

stellt, mit dessen Hilfe es möglich wird, die Kosten-, Erlös- und Auf-

tragstransparenz sowie die Gewinnung der Kosteninformationen für eine 

entscheidungsorientierte Unternehmensführung der T.T.TN GmbH si-

cherzustellen. 

 
Angesichts der veränderten Umweltbedingungen, die vor allem in der 

Verschärfung des Wettbewerbs im Markt sowie der zunehmenden Inno-

vationsgeschwindigkeit zum Ausdruck kommt, gewinnt eine entschei-

dungsorientierte Kosten- und Leistungsrechnung als Informationssystem 

für eine erfolgreiche Führung mittelständischer Unternehmen zunehmend 

an Bedeutung. 

 

8 Vgl. Horvath, P.: Effektives und schlankes Controlling, Stuttgart 1992, S. 5-10f. 
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Die Kosten- und Leistungsrechnung verstanden als der Teilbereich des 

Rechnungswesens, hält den Gewinn und Verzehr von betrieblichen Gü-

tern/Dienstleistungen geldmäßig fest und erstellt die darauf aufbauenden 

Kalkulationen. Zur Kosten- und Leistungsrechnung gehören die Kosten-

artenrechnung, die Kostenstellenrechnung und die Kostenträgerrech-

nung.9  

 
Zusammenfassend lässt sich die derzeitige Situation der T.T.TN GmbH 

durch die folgenden Problemstellungen charakterisieren: 

 
1. Die veränderte Betriebsgröße und die damit verbundene Befürch-

tung der künftigen Unübersichtlichkeit des Betriebsgebarens könn-

ten zu Kosten- und Leistungsintransparenz führen. 

2. Aufgrund des fehlenden internen Rechnungswesens fehlt ihr ein 

wichtiges Informationssystem für die zukünftige Unternehmens-

führung. 

 

Diese Problembereiche werden durch die nachfolgenden Forderungen an 

die Kosten- und Leistungsrechnungsentwicklung für die T.T.TN GmbH 

identifiziert: 

 
1. Übersichtlichkeit der Kosten und Leistungen durch Kosten- und 

Leistungserfassung (Kontrolle der Betriebsgebarung bzw. der Wirt-

schaftlichkeit). 

2. Gewährleistung der Effizienz und Effektivität eines entscheidungs-

orientierten Informationssystems hinsichtlich der Wirtschaftlich-

keit. 

 

9 Vgl. Lexikon Wirtschaft: 2000 Wirtschaftsbegriffe, 3. Auflage, Wiesbaden 1986, 
S.138. 
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1.2 Zielsetzung und Abgrenzung der Studie 

Ziel dieser Studie ist es, ein Konzept der Kosten- und Leistungsrechnung 

für die T.T.TN GmbH unter den gegebenen Prämissen zu entwickeln und 

eine Implementierungsstrategie vorzuschlagen. Das Konzept zielt insbe-

sondere auf eine zunächst starkH�DEELOGXQJVEH]RJHQH�)XQNWLRQ� �Ä'oku-

PHQWDWLRQVIXQNWLRQ³�� GHU� .RVWHQ- und Leistungsrechnung hin zu einer 

Unterstützung der UnternehmensI�KUXQJ��Ä(QWVFKHLGXQJVIXQGLHUXQJ�XQG�

-NRQWUROOH³�E]Z��:LUWVFKDIWOLFKNHLWVNRntrolle) als Informationssystem im 

Rahmen der Planung, Kontrolle und Steuerung der Unternehmensprozes-

se. Die Unterstützung der Unternehmensführung mit Informationen soll 

als Teilziel verstanden werden. 

 
Im Rahmen der Dokumentationsfunktion finden im Regelfall der Voll-

kostenrechnung vor allem die Methoden der Kostenarten-, Kostenstellen- 

und Kostenträgerrechnung Anwendung. Sie soll dazu dienen, die Kosten- 

und Leistungssituation der Firma T.T.TN abzubilden und somit eine Kos-

ten- und Leistungstransparenz zu gewährleisten. 

 
Im Zuge dieser Studie wird darauf verzichtet, auf die Zusammenhänge 

zwischen der Kosten- und Leistungsrechnung und den anderen Teilgebie-

ten des Rechnungswesens näher einzugehen. Dies betrifft insbesondere 

die betriebliche Statistik und die Planungsrechnung; lediglich wird hier in 

der Theorie der Zusammenhang zur Finanzbuchhaltung kurz erläutert.  

 
Auf die Darstellung der Kontenklasse der Finanzbuchhaltung wird im 

praktischen Teil verzichtet. Gleiches gilt für einige relevante Kostenrech-

nungsverfahren des modernen Kostenmanagements wie z.B. die Plankos-

tenrechnung, das Direct Costing und die Einzelkostenrechnung im Rah-

men der zukünftigen Unternehmensführung. Auf die theoretische Dar-
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stellung sowie Zusammenhänge der Vollkosten± und Teilkostenrechnung 

wird auch verzichtet. Ebenso wird hier zum Teil auf die klassische Kos-

tenstellenrechnung verzichtet, wie man sie in der Literatur vorfindet, da 

die Studie an einer praktischen Fallsituation der Firma T.T.TN ausgerich-

tet ist.  

 
Um das Ziel einer praxisorientierten Studie zu wahren, werden die theo-

retischen Grundlagen nur insoweit dargestellt, wie es nötig ist, um die 

praktischen Ausführungen zu verstehen. Dabei wird die Kenntnis be-

triebswirtschaftlicher Fachbegriffe, insbesondere aus dem Bereich des 

Rechnungswesens, zum Teil vorausgesetzt. 

 

1.3 Methodisches Vorgehen 

Nachdem im ersten Kapitel die Bedeutung der Kosten- und Leistungs-

rechnung, die konkrete Problematik bei der T.T.TN GmbH und das Ziel 

dieser Studie dargestellt wurden, sollen im folgenden zweiten Kapitel die 

Grundlagen der Kosten- und Leistungsrechnung erläutert werden. Dabei 

werden von den wichtigsten in der Literatur erwähnten Instrumenten 

diejenigen in ihren Grundzügen und mit Beispielen vorgestellt, die bei 

der T.T.TN GmbH angewendet werden sollen. Eingegangen wird in die-

sem Rahmen auf den Aufbau und die Abwicklung die Kosten- und Leis-

tungsrechnung. 

 
Das dritte Kapitel stellt die Firma T.T.TN GmbH vor. Die Darstellung 

von Struktur, Entwicklung, Dienstleistungsprogramm und Auftragsferti-

gung soll einen Einblick in die Größenordnung der Firma und ihrer Leis-

tungserstellung vermitteln. Darüber hinaus soll hier ein Einblick in ihre 

Finanzbuchhaltung vermittelt werden. 
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Im vierten Kapitel wird die Kosten- und Leistungsrechnung, die zunächst 

analytisch die Kosten und Leistungen der T.T.TN GmbH erfasst, zurech-

net und auswertet, unter den gegebenen Prämissen entwickelt. In diesem 

See Zusammenhang werden die im zweiten Kapitel vorgestellten Instru-

mente auf die T.T.TN GmbH angewendet. D.h. Gegenstand der Analyse 

ist die Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostenträgerrechnung. Auf die 

Kostenartenrechnung eingehend nimmt die Behandlung der Kostenarten-

gliederung einen breiteren Raum ein; bei der Kostenstellenrechnung wird 

auf das Kostenstellendiagramm und die Verteilung der Gemeinkosten auf 

die Kostenstellen für die Zwecke der Kostenkontrolle ein besonderer 

Wert gelegt; bei der Kostenträgerrechnung wird die Erstellung der kurz-

fristigen Erfolgsrechnung für die Zwecke der Leistungskontrolle (sowie 

Kostenkontrolle) und des Entscheidungsprozesses ausführlich dargestellt. 

 
Basierend auf den im vierten Kapitel gewonnenen Ergebnissen und In-

formationen wird im fünften Kapitel auf die Kosten- und Leistungsrech-

nung als Informationssystem für die Geschäftsleitung der Firma T.T.TN 

eingegangen. Die ausführliche Übersicht erfolgt in drei Hauptrichtungen: 

Planung, Kontrolle und Steuerung.  

 
Im sechsten Kapitel wird die Implementierungsstrategie behandelt. Mit 

der Konzeption der Kosten- und Leistungsrechnung ist das Vorhaben 

noch keineswegs abgeschlossen, denn zur Realisierung eines Kosten- und 

Leistungskonzeptes für die T.T.TN GmbH müssen Fragen bezüglich des 

organisatorischen Veränderungsprozesses sowie der zu verfolgenden 

Implementierungsstrategie geklärt werden. Im Mittelpunkt stehen einige 

Aspekte bzw. Schritte, die für die Umsetzung erforderlich sind. 

 
 

 



 

  8 

 

Im letzten Kapitel werden die Ergebnisse der Untersuchung kurz resü-

miert. Es erfolgt eine Bewertung dieser Resultate im Hinblick auf die 

Problemstellung und die Chancen einer Umsetzbarkeit des Konzeptes.
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2 Grundlagen der Kosten- und Leistungsrechnung  

2.1 Allgemeines zur Kosten- und Leistungsrechnung 

Wie im einleitenden Kapitel erwähnt, ist die Kosten- und Leistungsrech-

nung ein Teilgebiet des internen Rechnungswesens und besitzt damit 

eindeutig instrumentellen Charakter. Ihre grundlegende Zielsetzung ist 

die Steuerung der Wirtschaftlichkeit des Betriebsablaufs. Die Wirtschaft-

lichkeit wird u.a. durch einen Vergleich zwischen einem geplanten Soll-

kostenwert zu einem tatsächlich eingetretenen Istkostenwert festgestellt.10 

 
Im Mittelpunkt der Kosten- und Leistungsrechnung stehen die durch den 

Leistungserstellungs- und -verwertungsprozess verursachten Wertever-

zehre (Kosten) bzw. die hervorgebrachten Ergebnisse (Leistungen). Aus-

gangspunkt und Grundlage ist dabei der Kombinationsprozess, in dessen 

Verlauf die beschafften Produktionsfaktoren (oder Dienstleistungsfakto-

ren) so be- und verarbeitet werden, dass ein bestimmtes Ergebnis (Pro-

dukt/Dienstleistung) erzielt wird. Ökonomisch stellt die Be- und Verar-

beitung der Produktionsfaktoren einen Werteverzehr dar, der zu neuen 

Leistungen führt.11 

 
Die Kosten- und Leistungsrechnung stellt eine Gesamtheit von Methoden 

und Systemen zur Erfassung, Zurechnung und Auswertung der im Rah-

men des Kombinationsprozesses entstehenden Kosten und Leistungen 

dar, um geeignete Vorschau- und Kontrollinformationen für Zwecke der 

Steuerung der Wirtschaftlichkeit durch die Unternehmensführung bereit-

zustellen. Sie ist damit wesentlich auf die Feststellung sowie die Gewin-

nung von Informationen zur Erreichung bzw. Erhaltung der Wirtschaft-

 

10 Vgl. Ebert, G.:  Kosten- und Leistungsrechnung, 6. Auflage, Wiesbaden 1991, S. 19. 
11 Vgl. Kilger, W.: Einführung in die Kostenrechnung, 3. Auflage, Wiesbaden 1987, S. 1. 
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lichkeit ausgerichtet. Darin liegt ihre besondere Bedeutung für die Unter-

nehmung.12 

 

2.2 Aufbau und Abwicklung der Kosten- und Leistungsrech-
nung 

2.2.1 Die Kostenrechnung 

Die Kostenrechnung erfasst alle Kosten eines Betriebes, strukturiert sie in 

Kostenarten und ordnet sie Kostenstellen sowie Produkten/Dienst-

leistungen (auch: Kostenträgern) zu. Die Kostenarten-, Kostenstellen- 

und Kostenträgerrechnung bilden bei der Abwicklung der Kostenrech-

nung eine zwingende Abfolge. Entsprechend wird die Kostenrechnung in 

drei aufeinander aufbauende Teilrechnungen unterteilt, die unterschiedli-

che Fragestellungen beantworten sollen:13 

 

1. Kostenartenrechnung: Welche Kosten sind angefallen? 

 
2. Kostenstellenrechnung: Wo sind die Kosten angefallen? 

 
3. Kostenträgerrechnung: Wofür sind die Kosten angefallen? 

 
 

2.2.2 Die Leistungsrechnung 

Mit der Leistungsrechnung wird den Unternehmen ein besonderes In-

strument der bloßen Kostenrechnung gegenübergestellt, um den Output 

eines Unternehmens zu erfassen und eine KLR-adäquate Steuerung zu 

 

12 Vgl. Ebert, G.:  Kosten- und Leistungsrechnung, 6. Auflage, Wiesbaden 1991, S. 20. 
13 Vgl. Ebert, G.:  Kosten- und Leistungsrechnung, 6. Auflage, Wiesbaden 1991, S. 23; 
Vgl. hierzu auch die Internetseite: http://www.fm.rlp.de finanzen/kosten_ und_ leistungs-
rechnung/ doc/008_ Einführung- standardklr.pdf. 


