
CONTROLLING
Zeitschrift für erfolgsorientierte Unternehmenssteuerung

Herausgegeben von Ulrike Baumöl, Martin R. W. Hiebl, Andreas Hoffjan, Thorsten Knauer, Klaus Möller, Burkhard Pedell
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SCHWERPUNKT

GEMEINKOSTENMANAGEMENT
Innovative Methoden für eine nachhaltige Kostenoptimierung
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Verwaltungskosten nachhaltig
senken

Gemeinkostenzuschlagssatz:
Typische Kalkulationsfehler
vermeiden

Bedeutung von Leerkosten für
die Unternehmenssteuerung
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Gemeinkostenmanagement –
Innovative Methoden für eine
nachhaltige Kostenoptimierung
Liebe Leserinnen und Leser,

„Eh-da-Kosten“, „Sowieso-Kosten“, „Unkosten“ – wenig liebevolle Bezeichnungen für Gemeinkosten
gibt es viele. Besonders in Zeiten wie diesen mit lahmender Konjunktur, Fachkräftemangel, geopolitischer
Unsicherheit und in der Folge steigendem Kostendruck stoßen die „bösen Kosten“ umso mehr auf Abnei-
gung.

In der Praxis werden Gemeinkosten meist rechnerisch verteilt, nach Tragfähigkeits- oder Verursachungs-
prinzip, in Mischformen oder nach anderen Verfahren. Dass die praktische Umsetzung in der Forschung
seit Jahrzehnten oft kritisch gesehen wird, stört die Unternehmen dabei kaum. Schon in den 1990er Jahren
war vom „Theorie-Praxis-Paradoxon“ die Rede: Während die Wissenschaft gängige Verteilungsmechanis-
men als verzerrend verwarf, hielten Unternehmen daran fest – schlicht, weil Preise kalkuliert, Angebote
erstellt und Kostenverantwortung sichtbar gemacht werden müssen.

Vielleicht hat es sich die Wissenschaft auch etwas zu leicht gemacht und zu wenige praktikable Verbes-
serungsmöglichkeiten geboten. Genau hier will dieses Heft ansetzen. Wie dringend das ist, zeigt Sara Kra-
nemann im ersten Beitrag. Das Theorie-Praxis-Paradoxon besteht beim Thema Gemeinkosten bis heute.
Während Unternehmen längst prozessorientiert arbeiten und moderne Technologien wie Process Mining,
KI oder Business Intelligence einsetzen, droht die internationale Forschung, den Anschluss zu verlieren.
Philip Cordes und ich argumentieren im zweiten Schwerpunktbeitrag zudem, dass Zuschlagssätze in der
Praxis nur selten auf Korrektheit und Angemessenheit geprüft werden, wofür es durchaus Anlass gäbe.
Wir zeigen typische Fehler und skizzieren, wie es besser gehen kann.

Die weiteren Schwerpunktbeiträge befassen sich mit der Optimierung spezifischer Gemeinkosten. Jan
Daugart, Kai Hennig, René Kuhnke und Aykan Aktepe konzentrieren sich auf Leerkosten, also jenen Teil
der Fixkosten, der durch Unterbeschäftigung der Produktionsfaktoren entsteht. Martin Graumann, Edward
Nelson und Manuel von Hörsten geben praxisnahe Tipps, wie Verwaltungskosten nachhaltig gesenkt wer-
den können, auch mithilfe von KI. Und Heiko Jacob, Martin Bobb, Max Düren und Maxim Motragh wid-
men sich den IT-Gemeinkosten. Sie empfehlen Unternehmen die Gründung eigener IT-Servicegesellschaf-
ten, um Dienstleistungen effizienter, skalierbarer und kostentransparenter zu gestalten.

Die Quintessenz lautet: Unternehmen sollten einem Dreiklang folgen. Erstens Daten verfügbar, korrekt
und transparent machen, zweitens Aufgabenkritik vornehmen und Maßnahmen zur Kostensenkung wirk-
sam umsetzen und drittens die Gemeinkosten verrechnen. Dieses Heft bietet zahlreiche Anregungen, wie
genau das gelingen kann. Wenn Sie, liebe Leserinnen und Leser, am Ende der Lektüre den Eindruck haben,
dass wir das Theorie-Praxis-Paradoxon zumindest abmildern konnten, wäre das ein Erfolg im Sinne unse-
rer Gründungsidee: eine Brücke zu schlagen zwischen Wissenschaft und Praxis.

Ihr

EDITORIAL

38. JAHRGANG 2026 · 1/2026 1



Inhaltsübersicht

SCHWERPUNKT: Gemeinkostenmanagement – Innovative Methoden für eine nachhaltige Kostenoptimierung

Gemeinkostenverrechnung und -management – State of the Art 4
Dr. Sara Kranemann

Vorsicht Gemeinkostenzuschlagssatz – Typische Kalkulationsfehler vermeiden 11
Prof. Dr. Andreas Hoffjan und Philip Cordes, MBA

Bedeutung von Leerkosten für die Unternehmenssteuerung
Von der Ermittlung zum Steuerungsimpuls 18
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