Editorial

Horizontal statt vertikal

Liebe Leserinnen und Leser,

erinnern Sie sich noch, wie Sie Kostenrechnung gelernt haben?
Die Abfolge einer Kostenarten-, Kostenstellen- und Kosten-
tragerrechnung? Die sukzessive Entlastung der Kostenstellen
durch Verrechnung auf die Produkte? Die Kostenrechnung als
ideales Instrument, um die komplexe Leistungserstellung
transparent und damit steuerbar zu machen? Ein Instrument,
das so intuitiv plausibel und wichtig ist, dass es auch Ingeni-
eure als betriebswirtschaftliches Zusatzfach gelernt haben?

Logistiker sind mit der Kostenrechnung allerdings nur sel-
ten zufrieden. Ein Grund liegt im Dienstleistungscharakter
der Logistik. Mit Dienstleistungen hat die Kostenrechnung
traditionell Probleme, weil das Leistungs- und Qualitétsspek-
trum breiter als bei Sachleistungen ist und die Leistungserfas-
sung lange Zeit vernachlassigt wurde. Der andere Grund re-
sultiert aus der unterschiedlichen Perspektive eines Logisti-
kers: Der Logistik geht es nicht (nur) um einen einzelnen
Transport-, Lager- oder Umschlagsprozess, sondern um den
Material- und Warenfluss insgesamt. Verstarkt gilt das fiir das
Supply Chain Management. Der Unterschied zur iiblichen
kostenstellenbezogenen Perspektive lasst sich leicht am The-
ma Durchlaufzeit veranschaulichen: Die Kostenrechnung
kennt die Bearbeitungszeiten eines Auftrags in jeder Kosten-
stelle, da sie zur Kalkulation gebraucht werden. Nur selten
werden Logistikprozesszeiten erfasst, am ehesten noch Lager-
zeiten in Zentrallagern. Wenn man sich die Durchlaufzeit ei-
nes Auftrags durch ein Unternehmen anschaut, wird sichtbar,
dass diese Zeiten aber nur einen Bruchteil der gesamten Auf-
tragszeit ausmachen. Die meiste Zeit warten Auftrége auf den
néchsten Bearbeitungsschritt, weil die nachste Maschine nicht
frei ist, weil noch irgendwelche Teile fehlen. Solche Zeiten er-
scheinen in der Kostenrechnung nicht. Wie soll man dann
den Durchlauf eines Auftrags steuern?

Der hinter diesem Mangel liegende Grund liegt in der Aus-
richtung der traditionellen Kostenrechnung auf die Funkti-
onsspezialisierung der Leistungserstellung. Damit nimmt sie
bildlich gesprochen eine vertikale Sicht ein, gemafl der An-
nahme: Wenn die einzelnen Prozessschritte optimiert sind,

liegt auch das Gesamtoptimum vor. Logistik und Supply
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Chain Management kennzeichnen dagegen eine horizontale
Perspektive: Optimiert wird hier die Prozesskette; es geht um
eine moglichst wirtschaftliche Gestaltung des Zusammen-
spiels aller einzelnen Schritte der Abwicklung eines Auftrags,
von der Materialdisposition bis zur Auslieferung an den Kun-
den. Servicegrade und Durchlaufzeiten treten gleichberech-
tigt an die Seite der Effizienz. Das setzt voraus, dass die ein-
zelnen Prozesse {iber alle Stufen der Leistungserstellung ver-
folgt werden konnen. Dies ist erst heute im Kontext der
Digitalisierung moglich, und zwar in einer nie da gewesenen
Granularitit. Der Traum, den das Supply Chain Management
seit bald 50 Jahren traumt, wird langsam umsetzbar. Das Con-
trolling sollte helfen, aus dem Traum Wirklichkeit werden zu
lassen. Dazu miissen viele Controller selbst einen Perspekti-
venwechsel vollziehen. Die Prozesssicht ist der Schliissel zum

Erfolg in digitalen Zeiten. Sie sollten sie also besser heute als
morgen einnehmen!
Viel Vergniigen bei der Lektiire wiinschen Thnen
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