KOSTENRECHNUNG

Zwecke und vorbereitende MaBnahmen
filr die Erstellung einer Konzemkosten-

rechnung

Von Dr. Lorenz Zwingmann, Trittau*

Im Gegensatz zum externen Rechnungswe-
sen, bei dem in der Literatur und in der Wirt-
schaftspraxis in den letzten Jahren eine ein-
deutige Abkehr von der einzelgesellschaftli-
chen Rechnungslegung und eine hiermit ver-
bundene starkere Hinwendung zur Konzern-
rechnungslegung erkennbar ist, stellen die
Darstellungen in Bezug auf die Kostenrech-
nung primér immer noch auf den einzelnen Betrieb ab. In der
Regel wird die Konzernzugehérigkeit im Zusammenhang mit
den Ausfiihrungen zur Kostenrechnung negiert. Eine Konzern-
kostenrechnung ist nur in Anséatzen erkennbar.

Um dieses Thema etwas starker in den Fokus der Betrach-
tung zu rlicken, sollen daher im Folgenden zum einen die mit
einer Konzernkostenrechnung verbundenen Zwecke heraus-
gearbeitet und zum anderen die wesentlichen, bei der Erstel-
lung einer konsolidierten Kostenrechnung vorzunehmenden
vorbereitenden MaBnahmen kurz dargestellt und erldutert
werden.

soll im Folgenden jeweils ein kurzes

Zwecke einer Konzermkosten- Beispiel gegeben werden:

rechnung

Vermeidung von Fehlentscheidungen
im Konzern aufgrund falscher
Kostenkategorisierung

Die Zwecke einer Konzernkosten-
rechnung lassen sich exemplarisch ei-
nerseits anhand der zu treffenden un-

ternehmerischen Entscheidungen im
Konzern sowie andererseits anhand der
im Zusammenhang mit der Erstellung
des handelsrechtlichen Konzernab-
schlusses vorzunehmenden Bestands-
bewertung naher illustrieren. Hierzu
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Die Notwendigkeit zum Aufbau einer
eigensténdigen Konzernkostenrech-
nung ergibt sich zum einen aus dem Er-
fordernis unternehmerische Entschei-
dungen im Konzern basierend auf einer
zutreffenden Kostenstruktur zu féllen.
Klassische, auf die einzelne Gesell-
schaft ausgerichtete, Kostenrech-
nungssysteme kénnen dies nur bedingt
leisten. Diese Verfahren fiihren in der
Regel zu einer falschen Konzernkosten-
kategorisierung in Bezug auf Einzel-

und Gemeinkosten einerseits bzw. fixe
und variable Kosten andererseits. Dies
sei an einem kurzen Beispiel verdeut-
licht.

In einem vertikal strukturierten Kon-
zern bezieht das Mutterunternehmen
von einem Tochterunternehmen Vor-
produkte, welche die Mutter weiter im
Produktionsprozess einsetzt. Aus Sicht
der Muttergesellschaft stellen diese Gii-
ter variable Kosten dar, wohingegen
beim Tochterunternehmen zur Erstel-
lung dieser Vorprodukte sowohl fixe, als
auch variable Kosten angefallen sind.

Werden in diesem Fall unternehme-
rische Entscheidungen einzig auf Basis
der Kostenstruktur der Mutter getroffen,
kann dies zu Fehlentwicklungen fiihren,
da aus Konzernsicht von einer falschen
Kostenstruktur ausgegangen wird. Be-
dingt durch die rechtliche Selbststén-
digkeit der einzelnen Gesellschaften
mussen Kosten somit aus einzelgesell-
schaftlicher Sicht u.U. anders beurteilt
werden, als aus Konzernsicht. Im oben-
genannten Beispiel sind fixe Kosten des
Tochterunternehmens zu variablen Kos-
ten des Mutterunternehmens gewor-
den. Diese Variabilisierung oder Propor-
tionalisierung von Fixkosten ist umso
stérker, je mehr Konzernstufen ein Vor-
produkt durchlauft.

Zur Vermeidung dieses Phanomens
ist es aus Konzernsicht zwingend er-
forderlich, die Kosten entsprechend
ihres priméaren bzw. originaren Charak-
ters, wie sie auf der untersten Stufe der
Konzernhierarchie angefallen sind, zu
erfassen und weiter zu verarbeiten.



Man spricht in diesem Zusammen-
hang auch von einer so genannten
Primarkostenrechnung. Gefragt ist
dementsprechend nach einem Kos-
tenrechnungssystem, das die Kosten
so erfasst, als ob es sich bei den ein-
bezogenen Unternehmen nicht um
rechtlich selbststandige Organisatio-
nen, sondern um unselbststandige
Betriebsabteilungen eines Unterneh-
mens handelt. Dies bedeutet letztlich
nichts anderes, als dass der fur
den handelsrechtlichen Konzernab-
schluss zu bericksichtigende Ein-
heitsgrundsatz auch fir die Konzern-
kostenrechnung zur Anwendung ge-
langen muss. Man kénnte in diesem
Zusammenhang somit von der kalku-
latorischen Einheitstheorie sprechen,
die beim Aufbau einer konsolidierten
Kostenrechnung zu beachten ist.

Bestandsbewertung im Konzern-
abschluss

Ein weiterer Zweck einer Konzernkos-
tenrechnung ergibt sich aus der im Zu-
sammenhang mit der bei der Erstellung
eines Konzernabschlusses nach § 304
HGB vorzunehmenden Zwischener-
gebniseliminierung. Hierfur wird der
WertmaBstab der Konzernherstellungs-
kosten immer dann benétigt, wenn im
Konzernverbund hergestellte bzw. be-
oder verarbeitete Giiter noch immer als
Vermdgensgegenstande im Konzern bi-
lanziert werden missen. Konzernher-
stellungskosten unterscheiden sich so-
wohl hinsichtlich Struktur als auch be-
ziiglich der einzubeziehenden Kosten-
komponenten zum Teil erheblich von
den einzelbetrieblichen Herstellungs-
kosten.

Bei der Ermittlung dieses Wertansat-
zes kann - bedingt durch die weiter
oben bereits skizzierte Einheitstheorie
- auch hier nur bedingt auf die Kosten-
rechnung eines einzelnen Unterneh-
mens zuriickgegriffen werden, da diese
aus Sicht des Konzerns teilweise eine
nicht zutreffende Kostenklassifizierung
vornimmt. Zudem sind flr die Ermitt-
lung von Konzernherstellungskosten
sogenannte Konzernherstellungskos-
tenminderungen bzw. -mehrungen zu
berticksichtigen.
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Konzernherstellungskostenminde-
rungen bezeichnen hierbei Wertkompo-
nenten, die zwar aus Sicht eines einzel-
nen Unternehmens Bestandteil der Her-
stellungskosten sein kdnnen, nicht je-
doch - bedingt durch den Einheits-
grundsatz — aus Sicht des Konzerns.
Beispielhaft kdnnen in diesem Zusam-
menhang von anderen Konzernunter-
nehmen erworbene Sticklizenzen ge-
nannt werden, die aus Sicht eines ein-
zelnen Unternehmens Sondereinzel-
kosten der Fertigung darstellen und so-
mit aktivierungspflichtig sind, aufgrund
der Selbsterstellung aus Sicht des Kon-
zerns aber als nicht aktivierungsfahig
anzusehen sind.

Konzernherstellungskostenmeh-
rungen kénnen dementsprechend defi-
niert werden als aus Sicht eines einzel-
nen Unternehmens nicht aktivierungs-
fahige Bestandteile, die bedingt durch
die Einheitstheorie fur den Konzern al-
lerdings als Komponenten der Herstel-
lungskosten zu berlcksichtigen sind.
Als Beispiel konnen hier Vertriebskosten
in Form von Transportkosten angeftihrt
werden, die aus Sicht eines einzelnen
Betriebs nicht ansatzféhig sind. Von der
Betrachtungsebene des Konzerns aus
gesehen, stellen diese aber unter Um-
standen ,innerbetriebliche” Transport-
kosten dar, die entsprechend in Ansatz
gebracht werden mussen.

Eine Ableitung der hier genannten
GroBen kann mittels einer implementier-
ten Konzernkostenrechnung ohne gr6-
Bere Probleme direkt ermittelt werden
und erleichtert somit die Erstellung des
handelsrechtlichen Konzernabschlus-
ses ganz erheblich.

Vorbereitende MaBnahmen fiir
die Erstellung einer Konzern-
kostenrechnung

Abgrenzung des kostenrechne-
rischen Konsolidierungskreises

Grundvoraussetzung fur die Erstel-
lung einer aussageféhigen Konzernkos-
tenrechnung ist in einem ersten Schritt
die Festlegung des kostenrechneri-

schen Konsolidierungskreises. Dieser
kann erheblich vom handelsrechtlichen
Konsolidierungskreis abweichen, da
das Ziel der Kostenrechnung einzig da-
rin besteht, den Haupttatigkeitsbereich
des Unternehmens, nicht aber den um
alle Nebentétigkeitsbereiche erweiterten
Gesamtkonzern - wie handelsrechtlich
vorgeschrieben — abzubilden.

Die erste Moglichkeit einer diesbe-
zuiglichen Abgrenzung besteht darin,
vom fir handelsrechtliche Zwecke ab-
gegrenztem Konsolidierungskreis aus-
zugehen und entsprechend dem Zweck
der Kostenrechnung - alles Betriebs-
fremde dieser Rechnung fernzuhalten —
die nicht zum Haupttéatigkeitsbereich
des Unternehmensverbunds gehdren-
den Konzernunternehmen fir Zwecke
der Kostenrechnung auszusondern. So
mussten beispielsweise bei einem In-
dustriekonzern Bank- oder Leasingge-
sellschaften, denen zwar eine wesent-
liche Funktion insbesondere im Bereich
der Absatzfinanzierung zukommt, ftr
Zwecke der kostenrechnerischen Ab-
grenzung des Konsolidierungskreises
ausgeklammert werden, da sie eindeu-
tig nicht zum Haupttéatigkeitsbereich
eines Industriekonzerns zu zahlen sind.
Bei einem solchen Vorgehen kénnte
man von einer derivativen Abgrenzung
des kostenrechnerischen Konsolidie-
rungskreises sprechen.

Die Alternative zu dieser Vorgehens-
weise ist darin zu erkennen, sich von der
handelsrechtlichen Abgrenzung véllig
zu I6sen und ausgehend von der Frage
nach dem Haupttéatigkeitsbereich des
Konzerns, einzig die in diesen Feldern
agierenden Betriebe als kostenrechne-
rischen Konsolidierungskreis anzuse-
hen. Im Unterschied zu der ersten Vari-
ante konnte man hierbei von einer ori-
gindren Abgrenzung des kostenrechne-
rischen Konsolidierungskreises spre-
chen. Beide vorgeschlagenen Wege soll-
ten naturgemaB zum gleichen Ergebnis
fahren.

Ist es flir vertikal respektive horizon-
tal strukturierte Unternehmensverbin-
dungen noch relativ problemlos méog-
lich, den Schwerpunkt der Konzernta-
tigkeit zu bestimmen, darf in Bezug auf
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stark diversifizierte bzw. laterale Konzer-
ne allerdings nicht Gbersehen werden,
dass in diesen Féllen die Festlegung des
Haupttétigkeitsbereichs nur schwer
mdglich ist. Die Konzernleitungen soll-
ten sich in diesen Féllen fiir pragmati-
sche L&sungen entscheiden oder aber
die Aufstellung von mehreren Teilkon-
zern- bzw. Bereichskonzernkostenrech-
nungen in Erwédgung ziehen. Beispiels-
weise kénnten in einem divisional orga-
nisierten Unternehmensverbund die
einzelnen Sparten des Konzerns als
Ausgangspunkt fur die Erstellung einer
Bereichskonzernkostenrechnung her-
angezogen werden.

Konzerneinheitliche Abgrenzung
und Bewertung von Kosten und
Leistungen

Nach der Klarung der Frage, welche
Unternehmen in die konsolidierte Kos-
tenrechnung einbezogen werden sol-
len, missen in einem zweiten Schritt
gewisse formelle Voraussetzungen fiir
eine aussageféhige Gestaltung einer
Konzernkostenrechnung geschaffen
werden. Hierbei ergeben sich aus be-
triebswirtschaftlicher Sicht ahnliche
Forderungen wie bei der Erstellung ei-
nes handelsrechtlichen Konzernab-
schlusses. In Analogie zu den Vorschrif-
ten der §§ 300 bzw. 308 HGB fiir den
konsolidierten Jahresabschluss muss
dementsprechend seitens des Kon-
zernmanagements zunachst auf eine
konzerneinheitliche Abgrenzung und
Bewertung von kalkulatorischem Ver-
moégen und Kapital sowie Kosten und
Leistungen hingewirkt werden. In die-
sem Zusammenhang ist z.B. zu denken
an ein einheitliches Vorgehen in Bezug
auf die Berechnung von kalkulatori-
schen Abschreibungen oder aber be-
zliglich der Behandlung von kalkulato-
rischen Wagniskosten. Darliber hinaus
ist aber auch zu denken an eine kon-
zernweit einheitliche Vorgabe der ein-
zelnen Bestandteile der jeweiligen Kos-
tenarten.

Zur Erzielung einer einheitlichen Ab-
grenzung und Bewertung von kalkula-
torischem Vermdgen und Kapital sowie
Kosten und Leistungen stehen grund-
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satzlich die zwei folgenden Lésungs-
moglichkeiten offen:

e Die erste Alternative kbnnte von den
Kostenrechnungen der Einzelgesell-
schaften ausgehen. Im Rahmen einer
Nebenrechnung waren dann die
oben genannten Vereinheitlichungs-
maBnahmen vorzunehmen. Die da-
bei entstehenden - und von den
einzelgesellschaftlichen kalkulatori-
schen Vermdgens- und Kapitalrech-
nungen bzw. Betriebsergebnisrech-
nungen abweichenden — Rechenwer-
ke kénnte man in Anlehnung an die
externe Konzernrechnungslegung
als kalkulatorische Vermégens- und
Kapitalrechnung |l bzw. Betriebs-
ergebnisrechnung Il bezeichnen.

® Die zweite Alternative wirde darin

bestehen, bereits im Vorfeld der Er-
stellung einer Konzernkostenrech-
nung, ndmlich bereits bei der Auf-
stellung der einzelgesellschaftlichen
kalkulatorischen Rechnungswerke,
eine Vereinheitlichung zu erzielen.
Hierfir dirfte es sich als hilfreich er-
weisen, wenn die Konzernleitung im
Rahmen einer Konzernkostenrech-
nungsrichtlinie eindeutige Kriterien
hinsichtlich Abgrenzung und Bewer-
tung von Kosten und Leistungen so-
wohl fir die Erstellung der einzel-
gesellschaftlichen Kostenrechnun-
gen als auch fur die konsolidierte
Kostenrechnung eindeutig defi-
niert. Diese wéaren dann von den
Konzerngesellschaften zwingend zu
befolgen. Durch diese Variante wére
es moglich, auf die oben genannten
Nebenrechnungen zu verzichten
und die einzelgesellschaftlichen kal-
kulatorischen Vermégens- und
Kapitalrechnungen sowie Betriebser-
gebnisrechnungen direkt zu einer
kalkulatorischen Summenvermo-
gens- und Kapitalrechnung bzw.
Summenbetriebsergebnisrechnung
zusammenzufassen.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht
erscheint die zuletzt genannte Variante
unbedingt vorziehenswert zu sein, da
sie insbesondere mit einem geringeren
administrativen Aufwand verbunden
sein durfte. Im Unterschied zu der ex-

ternen Konzernrechnungslegung, die
bedingt durch die unterschiedliche Aus-
gestaltung der jeweils nationalen Rech-
nungslegungsnormen, in aller Regel
nicht um eine parallele Handelsbilanz II-
Buchfiihrung bzw. nachtragliche An-
passungsmaBnahmen in Bezug auf den
Einzelabschluss herumkommt, beste-
hen im Zusammenhang mit der Erstel-
lung einer Konzernkostenrechnung
grundsétzlich keine zu beachtenden
unterschiedlichen nationalen rechtli-
chen Vorschriften, die den Freiheitsgrad
des Erstellers einer Kostenrechnung
einschranken.

Dieser Freiraum sollte von den Kon-
zernen genutzt werden, um konzernein-
heitlich sowohl fur die einzelgesell-
schaftliche als auch fiir die Konzernkos-
tenrechnung entsprechende Standards
zu setzen.

Konzerneinheitliche Gliederungs-
vorschriften und Kalkulations-
schemata

Dartiber hinaus muss von der Kon-
zernleitung daflir Sorge getragen wer-
den, dass die Gliederungen der kalku-
latorischen Vermogens- und Kapital-
rechnungen sowie der Betriebsergeb-
nisrechnungen der Einzelgesellschaften
vereinheitlicht werden.

Nur durch diesen Schritt, der im Rah-
men der externen Konzernrechnungs-
legung auch als konzerneinheitlicher
Ausweis bezeichnet wird, wird es letztlich
maoglich eine aussagefahige konsolidier-
te Kostenrechnung zu erstellen.

Dies sollte soweit gehen, dass das
Konzernmanagement sich zur Vorgabe
sowohl einer konzerneinheitlichen Kon-
zernbetriebsergebnisrechnungsglie-
derung als auch einer einheitlichen Glie-
derungssystematik fir eine konsolidierte
kalkulatorische Vermdgens- und Kapital-
rechnung entschlieBt. Zudem sind aber
auch z.B. die konzermnweit verwendeten
Kalkulationsschemata inklusive der dazu-
gehorigen Zuschlagsregeln zur Weiter-
verrechnung der Kosten innerhalb des
Unternehmensverbunds zu standardisie-
ren und zu harmonisieren.



Kostenrechnerische
KonsolidierungsmaBnahmen

Ferner sind im Zusammenhang mit
der Erstellung einer konsolidierten Be-
triebsergebnisrechnung &hnliche
Schritte durchzufiihren, wie bei der Zu-
sammenfassung der einzelgesellschaft-
lichen Gewinn- und Verlustrechnungen
zu einer Konzern-GuV. An die Stelle der
in § 305 HGB kodifizierten Aufwands-
und Ertragskonsolidierung tritt in Be-
zug auf die Konzernkostenrechnung
konsequenterweise eine Kosten- und
Leistungskonsolidierung.

Durch diese KonsolidierungsmaB-
nahme wird sichergestellt, dass Kosten
und Leistungen, die aus Geschéften
zwischen Konzerngesellschaften resul-
tieren, entweder der konsolidierten Be-
triebsergebnisrechnung ferngehalten,
oder aber in andere Positionen umge-
gliedert werden. Bei Nichtdurchfiihrung
einer Kosten- und Leistungskonsolidie-
rung kdme es ansonsten sowohl zu ei-
nem erhéhten Ausweis von Kosten, als
auch von Leistungen in der konsolidier-
ten Betriebsergebnisrechnung.

Letztlich muss auch im Rahmen der
Aufstellung einer konsolidierten Be-
triebsergebnisrechnung berticksichtigt
werden, dass Ergebnisbestandteile, die
aus innerkonzernlichen Transaktionen
resultieren, fiir Zwecke der Konzernkos-
tenrechnung als noch nicht realisiert an-
gesehen werden dirfen. Aus diesem
Grunde muss auch fiir die konsolidier-
te Betriebsergebnisrechnung eine Elimi-
nierung dieser Ergebnisbestandteile, in
ahnlicher Form wie es § 304 HGB flr
den Konzernabschluss vorsieht, vorge-
nommen werden. Bedingt durch eine
gegeniiber der externen Konzernrech-
nungslegung unter Umsténden aber
anderen Abgrenzung des kostenrech-
nerischen Konsolidierungskreises,
kann es hierbei allerdings zeitlich zu ei-
ner anderen Zwischenergebnisrealisie-
rung kommen. Dies ist beispielsweise
dann der Fall, wenn innerkonzernliche
Geschéafte mit Nebentatigkeitsberei-
chen des Konzerns getatigt worden sind
und diese Nebentatigkeitsbereiche
zwar in den handelsrechtlichen Kon-
zernabschluss, nicht hingegen in den
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kostenrechnerischen Konsolidierungs-
kreis einbezogen werden. Handels-
rechtlich muss in diesen Féllen eine
Zwischenergebniseliminierung vorge-
nommen werden, wohingegen kosten-
rechnerisch diese Ergebnisse bereits als
realisiert angesehen werden kdnnen.
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