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KURZFASSUNG

Kostenrechnung und (unternehmensexterne wie -interne) Dynamik sind
zwei in der betriebswirtschaftlichen Diskussion bislang kaum gemeinsam
diskutierte Begriffe. Uberlegungen zur Kostenrechnungsgestaltung sind lan-
ge Jahre primir vor dem Hintergrund der Frage nach dem "richtigen" Sy-
stem gefithrt worden. Verbesserte DV-Méglichkeiten erwiesen sich als hilf-
reich, den Weg in noch groRere Detaillierung und Komplexitit ohne groBe
zusitzliche Kosten zu gehen. Komplexe Systeme lassen sich nur noch
schwer verdndern. Notwendige Verinderungen werden aktuell an die Ko-

stenrechnung jedoch in hohem MaBe herangetragen. Der folgende Beitrag

versucht deshalb, systematisch die Beziehungen zwischen Dynamik und
Gestaltung der Kostenrechnung herauszuarbeiten und will damit auch Em-
pfehlungen fiir die Weiterentwicklung der Kostenrechnungssysteme geben.

1. PROBLEMSTELLUNG

Unternehmen agieren in Mirkten. Sie sind von der Entwicklung in den
Mirkten ebenso abhingig, wie sie die Moglichkeit haben, Markte zu schaf-
fen und zu beeinflussen. Mirkte haben sich in den vergangenen Jahrzehn-
ten erheblich verdndert. Globalisierung, Differenzierung, Dynamik und Dis-
kontinuititen mdgen als Schlagworte geniigen. Unternehmen haben hier-
auf reagiert. Marketing, Logistik, Total Quality Management und Time ba-

* Gedankt sei den Kollegen Dieter Pfaff und Alfred Wagenhofer und meinen wissen-
schaftlichen Mitarbeitern Markus Hamprecht, Barbara Roesch und Utz Schiffer fiir

die kritischen Anmerkungen im ProzeR der Entstehung dieses Beitrags.
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sed Management sind hierfiir begriffliche Schiaglichter. Die Verdnderungen
haben fast alle Teilbereiche des Unternehmens erfaBt; nur wenige scheinen
davon {weitgehend) ausgenommen. Zu diesen z#hlt das Rechnungswesen.
Fiir die externe Rechnungslegung mag dies verstindlich sein, unterliegt sie
doch staatlicher Regulierung. In der Gestaltung der Kostenrechnung sind
die Unternehmen jedoch frei. Wenn bis in die achtziger Jahre hinein ein
konzeptioneller Stillstand zu konstatieren war, drangt sich die Vermutung
auf, daB hier ein Versiumnis von Praxis und Theorie vorliegt. Dieser Ein-
druck wird durch die Tatsache bestitigt, daB seit kurzer Zeit erhebliche
Bewegung in die Kostenrechnungsdiskussion gekommen ist. Fiir sie stehen
Schlagworte wie ABC (Activity Based Costing), ProzeRkostenrechnung!,
Target Costing oder Strategische Kostenrechnung, die Betonung von Ko-
stenmanagement statt Kostenrechnung? sowie die Offnung der Kosten-
rechnung fiir mikrodkonomische Ldsungsansétze’

Im folgenden soll es nicht darum gehen, den langen konzeptionellen
Stillstand der Kostenrechnung vor dem Hintergrund der vollzogenen Un-
ternehmensveridnderungen zu reflektieren, also eine historische Analyse
anzustellen, wie dies z.B. Johnson und Kaplan in ihrem bekannten Buch
"Rise and Fall of Management Accounting” getan haben4. Vielmehr sei
untersucht, welche Einfliisse von der Erkenntnis dauernder und
immer schneller werdender Verinderungen der Unternehmen auf
die Kostenrechnung ausgehen. Derartige Uberlegungen fehlen bislang
weitgehend. Neue Erkenntnisse kdnnen gewonnen werden. Vergegenwar-
tigt man sich z.B., daR die so weit verbreitete Grenzplankostenrechnung

in ihrem Wertbemessungsgrundansatz vom going-concern-Prinzip
ausgeht,

- Kapazititsverinderungen ignoriert (Fixkosten),

- weitgehend festliegende ProzeBstrukturen voraussetzt (Giiltigkeit
von Kostenstellen und Arbeitsgangplénen),

. Konstanz auch fiir die Markbeziehungen unterstellt (etwa durch
den nicht erfolgenden Ausweis von Kosten fiir Programmverande-
rungen, wie z.B. Markteinfiihrungsprozesse},

so wird die Tragweite der Betrachtung deutlich. Neben einer reinen Pro-
blemanalyse und -strukturierung soll versucht werden, einige Empfehlun-
gen zur Verdnderung bzw. Neuausrichtung der Kostenrechnung zu geben.

1 Nach iiblichem Verstindnis unterscheidet sich die Prozefkostenrechnung von ABC

(zumindest) dadurch, dag sie explizit nur auf Gemeinkostenhereiche beschréankt ist.
Vgl. exemplarisch Becker (1993), S. 10-17, Franz (1994} oder Homburg (1994)
Vgl. hierzu insbesondere Ewert/Wagenhofer (1993).

Johnson/Kaplan (1987).
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2. DEFINITIONEN

Dynamik ist ein im Kontext wirtschaftswissenschaftlicher Publikationen
hiufig genannter, jedoch selten prézisierter Begriff. Sieht man die Unterneh-
mung als soziales System mit einer Vielzahl von Elementen und Beziehun-
gen zwischen diesen, so 1aBt sich Dynamik in drei Komponenten untertei-
lenS:

- Eine Dynamikkomponente betrifft den Verénderungsgrad von Ele-

menten und/oder Beziehungen®.

. Eine zweite kennzeichnet die Geschwindigkeit derartiger Verdnde-
rungen.

- Die dritte Dynamikkomponente schlieBlich ist auf die Veranderung
des Systemzustands (z.B. den Effizienzgrad) gerichtet. Hier kénnen
wiederum Grad und Geschwindigkeit der Zustandsverdnderung
unterschieden werden.

Derartige Veridnderungen werden von der Umwelt des Unternehmens
(Mirkte, Staat, Gesellschaft) angestoBen und sind in Fiihrungs- und Ausfiih-
rungsprozessen zi bewdltigen.

Kostenrechnung bezeichnet traditionell eine kalkulatorische, periodische
und laufende Rechnung, die die Abbildung des betrieblichen Werteverzehrs
und der betrieblichen Werteentstehung zur Aufgabe hat. Durch das Identifi-
kationsmerkmal periodisch wurde sie strikt von der Investitionsrechnung
abgegrenzt. Die Riebel’sche relative Einzelkostenrechnung 1dste sich als
einziges laufendes Kostenrechnungskonzept vom Periodisierungspostulat.
Diesem Weg wird in eher fallweisen Konzepten zunehmend gefolgt (Target
Costing, Wegfallkostenrechnung?, Produktlebenszykluskostenrechnung).
Auch in diesem Beitrag sei von Kostenrechnung (bereits) dann gesprochen,
wenn fiir einen bestimmten Leistungserstellungskomplex sowie fiir einen
bestimmten zeitlichen Horizont Werteverzehr und Werteentstehung unter
definierten Wertbemessungshypothesen erfaft werden®.

5 Vgl. zum folgenden Weber (1994a}, S. 36.

6 In Abgrenzung zu der noch folgenden Zustandsverinderung kénnte man préziser
auch von Verinderungen der Elemente und oder Beziehungen als solche sprechen.

7 Vgl. zu diesem Konzept kurz Weber (1993a), S. 36.

8 Ahnlich allgemein Schweitzer (1983), S. 682: "Unter Kostenrechnung versteht man

ein System von Rechnungsverfahren, mit deren Hilfe bestimmte Kosten unter spezifi-
scher Zwecksetzung bestimmten Bezugsgrofen zugerechnet werden". Es sei nur am
Rande angemerkt, daB damit auch die Informationsbereitstellung fiir Investitionsent-
scheidungen unter dem Terminus Kostenrechnung zu fassen ist. Auf eine ndhere ter-
minologische Diskussion sei an dieser Stelle verzichtet, Vgl. dazu - in #hnlicher Fra-
gestellung - Holzwarth (1993}, S. 228-245.
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3. DER ANALYSESTRUKTUR ZUGRUNDEGELEGTES
SYSTEMMODELL

Um das gestellte Thema zu strukturieren, sei - wie bereits begonnen - die
Unternehmung als System betrachtet, das in Subsysteme differenziert ist9.

3.1. TRENNUNG VON FUUHRUNGS- UND AUSFUHRUNGS-
SYSTEM

Der Ausgangspunkt der Subsystembildung liegt in der Trennung eines
Ausfiihrungs- und eines Fiihrungssystems. Das Ausfihrungssystem umfalt
alle vorbestimmtenl0 Handlungen, die unmittelbar (z.B. Endmontieren)
oder diesen vorgelagert (z.B. Anlagen Instandhalten) der Erstellung von
Marktleistungen dienen. Das Fithrungssystem hat die Aufgabe, die Hand-
lungen im Ausfiihrungssystem zu strukturieren und zu koordinieren.

3.2. SUBSYSTEMBILDUNG INNERHALB DES FUHRUNGS-
SYSTEMS

Wihrend fiir die Subsystembildung im Ausfiihrungssystem keine domi-
nierende Systematik vorliegt, kann man fiir das Fiihrungssystem umfang-
reich auf Vorarbeiten zurtickgreifen!!. Unterschieden werden dabei Sy-
steme der priméren Fiihrung, die sich unmittelbar auf Ausflihrungshand-
lungen beziehen, und die sekunddre Fithrung, die sich auf die priméren
Fiihrungshandlungen richtet.

3.2.1. SYSTEME DER PRIMAREN FUHRUNG

Das Planungssystem umfaft alle Planungsprozesse, die zu Plinen fithren,
die sich unmittelbar auf die Handlungen im Ausfithrungssystem beziehen.
Da Ziele einen nicht trennbaren Bestandteil von Planungsprozessen darstel-
len, umschlieBt das Planungs- das zumeist gesondert dargestellte Zielsy-
stem. Alle Planungsaktivititen, die sich auf Fiihrungshandlungen beziehen
(z.B. Planung der optimalen Leitungsspanne, Planung der Anreizgestaltung
oder Planung der Kontrollverfahren), betreffen die sekundare Fiithrung und
sind damit nicht Teil des Planungssystems.

9 Vgl. zum folgenden ausfiihrlich Weber (1994a).

10  "Vorbestimmt" ist als Kurzbezeichnung fiir den Tatbestand zu sehen, daf fiir Ausfiih-
rungshandlungen simtliche relevanten Freiheitsgrade durch vorangegangene Fiih-

rungshandlungen beseitigt wurden.
11 Vgl zu entsprechenden Ansitzen Wild (1974}, Bleicher/Mayer (1976}, Kiipper
(1987), Becker (1990) und insbesondere Weber {1994a).
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Unter Personalfiihrung als weiterem Typus von Fithrungsfunktion kann
man eine beabsichtigte Beeinflussung des Verhaltens von Personen (Mitar-
beitern) durch andere Personen (Vorgesetzte) verstehen, wobei die Vorge-
setzten zu einer solchen Beeinflussung {zumindest) durch ihre Position im
Organisationsgefiige legitimiert sind. Das Personalfiihrungssystem befaBt
sich folglich mit allen Instrumenten, Prozessen und Beziehungen, die auf
die Motivation von Mitarbeitern gerichtet sind und die zu deren Forderung
spezielle Anreize ausiiben. Hierzu zdhlen z.B. Entgeltsysteme, Elemente der
Arbeitsgestaltung oder auch der Karriereentwicklung.

Im Fiihrungsteilsystem Organisation geht es um die Bildung von abge-
grenzten Komplexen von Ausfiihrungshandlungen (Aufgaben bzw. Aufga-
benbereichen) und deren Zuordnung zu Aufgabentrdgern. Die Laosung die-
ses Problems fiihrt zu bestimmten (z.B. hierarchischen) Beziehungsstruktu-
ren, die eine Koordination der arbeitsteilig spezialisierten Aufgabenbereiche
sicherstellen. Diese - zumeist gedanklich in Aufbau- und Ablauforganisation
differenzierten - Strukturen besitzen dabei einen gewissen zeitlichen Giiltig-
keitsgrad. Anders als in der Organisationstheorie und -lehre behandelt,
schlieBt ein derartiger Organisationsbegriff - analog wie bei den anderen.
Fithrungsteilsystemen - Organisationshandlungen, die Fiihrungsfunktionen
betreffen, aus.

Alle bisher skizzierten Fiihrungsteilsysteme wirken unmittelbar auf Aus-
fiihrungshandlungen ein. Die beiden folgenden Systeme besitzen einen nur
indirekten EinfluB; sie wirken quasi durch die anderen hindurch:

Das Kontrollsystem 14Bt sich ganz analog zum Planungssystem definie-
ren. Es umfaft alle ausfiihrungssystemgerichteten Kontrollen, wobei man
Kontrolle kurz als Vergleich eines eingetretenen Ist mit einem vorgegebe-
nen Soll beschreiben kann. Die jeweiligen Sollwerte stammen dabei nicht
nur aus dem Planungssystem. So liefert z.B. die Organisation diverse Kom-
petenzregelungen, die es zu iiberpriifen gilt. Kontrollen anderer Filhrungs-
teilsysteme sind wiederum nicht Teil des Kontrollsystems.

Es verbleibt schlieRlich das Informationssystem. In der Logik des hier ge-
wiihlten Strukturierungsansatzes 148t sich das Informationssystem als ge-
ordnete Menge von Informationselementen verstehen, die ausschlieRlich
fiihrungsrelevante Tatbestinde, Merkmale und Ereignisse des Ausfiihrungs-
systems betreffen. Die Aufgabe des so verstandenen Informationssystems
besteht in der Beschaffung, Speicherung und Ubermittlung der in dieser
Weise eingegrenzten Informationen. Jnformationen iiber andere Fiithrungs-
teilsysteme (z.B. iiber Eigenschaften des Planungssystems) sind - wie an
dieser Stelle nicht mehr zu erliutern - nicht im Informationssystem enthal-
ten. Umgekehrt gilt, daB nicht sémtliche Informationen, die das Ausfiih-
rungssystem betreffen, Teil des Informationssystems sind. Auch das Pla-
nungssystem als Beispiel betreibt Informationsprozesse, ndmlich die-
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jenigen, die prdskriptive Informationen betreffen. Dem Informationssystem
kommt lediglich eine Abbildungsfunktion zu. Nur in diesem Verstdndnis
I5Bt sich eine trennscharfe funktionale Abgrenzung erreichen.

3.2.2. SEKUNDARE FUHRUNG

Alle Fiihrungshandlungen, die sich auf primére Fiihrungshandlungen be-
ziehen, sind Elemente des sekundiren Fihrungssystems. Obwohl grund-
sitzlich analog differenzierbar, sei im folgenden fiir die in diesem Beitrag be-
handelte Fragestellung von einer weiteren Subsystembildung abgesehen!2.

3.3. EINORDNUNG DER KOSTENRECHNUNG IN DAS
FUHRUNGSSYSTEM

Kostenrechnung traditionell als laufende, periodische und kalkulatori-
sche Rechnung aufgefaRt, findet sich in unterschiedlichen Konzeptansitzen
realisiert:

Die Vollkostenrechnung, das Direct Costing und die Fixkostendek-
kungsrechnung zeichnen so, wie sie konzipiert wurden, Vergangen-
heitsdaten auf. Hiermit erfiillen sie ein notwendiges Kriterium far
die Zuordnung zum Informationssystem. Da sie jedoch nicht nur
die Kosten des Ausfiihrungssystems, sondern alle im Unternehmen
anfallenden Kosten abbilden, reicht ein Teil der betrachteten Kon-
zeptansitze in die sekundére Fiihrung hineinl!3.

- Die flexible und die Grenzplankostenrechnung sind (iiberhaupt)
nicht dem Informationssystem zuzuordnen. Die Generierung von
Planwerten ist Gegenstand des Planungssystems. Die anschlieBen-
de Gegeniiberstellung von Plan- und Ist-Werten zdhlt zum Aufga-
benbereich des Kontrollsystems!4, :

e Die Zuordnung zum Planungssystem gilt auch fiir die drei zuvor
genannten Systemkonzepte dann, wenn sie nicht Vergangenheits-,
sondern Planwerte ausweisen. Sie sind zwar als Ist-Kostenrech-
nungen "erfunden" worden; es besteht jedoch kein konzeptionelles
Problem, sie auch als Planungsrechnungen zu gestalten.

Betrachtet man neu vorgeschlagene Konzeptansitze, so gibt sich beziig-
lich der Einordnung fiir Activity Based Costing und die Prozefkostenrech-

12 Vgl Weber (1994b), S. 298.

13 Allerdings werden die primdre Fiihrungsprozesse betreffenden Informationen nur

sehr rudimentér strukturiert ausgewiesern.

14 Nur die Bereitsteliung von Ist-Werten ist Aufgabe des Informationssystems. Sie wird

aber nicht durch die Plankostenrechnung im engeren Sinn des Wortes geleistet.
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nung!5 zwar eine dhnliche Einschdtzung wie fiir die Vollkostenrechnung,
das Direct Costing oder die Fixkostendeckungsrechnung; beide netuen Kon-
zepte bemiihen sich aber explizit um eine bessere kostenméBige Abbildung
von Fiihrungsprozessen, wenngleich ihr Schwergewicht auf - dem Ausfiih-
rungssystem zuzurechnenden - administrativen Leistungen liegen. Glei-
ches gilt auch fiir Produktlebenszykluskostenrechnung, in der - neben ande-
ren Phasen - auch die Planungsphase eines Produkts differenziert abgebildet
wird. Das Target Costing schlieBiich 18Rt sich allein dem Planungssystem
zurechnen.

4. ANWENDUNG DES SYSTEMMODELLS

Nimmt man die drei gebildeten Systemebenen, das Ausfithrungssystem,
das primire und das sekundére Fiihrungssystem, als gegeben an, so kann
die in diesem Beitrag gestellte Frage in drei - allerdings miteinander verbun-
dene!6 - Fragensegmente differenziert werden:

Wie sieht ein Ausfiihrungssystem aus, das hohe Dynamik unmit-
telbar, ohne Anpassungen im Fiihrungssystem, kompensieren
kann und welche Bedeutung kommt in einer solchen Ausfiihrungs-
systemauspragung der Kostenrechnung zu?

Wie sind die einzelnen Teilsysteme der priméren Fiihrung zu ge-
stalten, um hohe Dynamik zu bewdltigen, und was bedeutet dies
fiir die Kostenrechnung, die sowohl mittelbar (als Lieferant von In-
formationen fiir die anderen Teilsysteme der priméren Fiihrung) als
auch unmittelbar davon betroffen ist (z.B. in der Frage der Verédnde-
rungsfahigkeit des vorhandenen Kostenrechnungssystems)?

. Wie schlieRlich muB die sekundire Fiihrung ausgestaltet werden,
um hoher Dynamik zu geniigen, und welcher Einfluf geht davon
auf die Kostenrechnung aus?

Die damii gebildete Struktur ist auch der veranschaulichenden
Abbildung I zu entnehmen.

15 Vgl als eine aus einer mittlerweile kaum noch iiberschaubaren Zahl von Quellen
Horvdth et.al. {1993).

16 Zu einer hohe Dynamik unmittelbaren kompensierenden Form des Ausfilhrungssy-
stemns (vgl. den ersten Spiegelstrich der folgenden Strichliste} kommt selbiges nicht
von allein, sondern es bedarf entsprechender primérer und sekundérer Filhrungs-
handlungen.
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Abb. 1: Typisierung der Einflisse umsystemischer Veranderungen auf das System Unternehmung
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4.1. KOMPENSATION DER DYNAMIK IM AUSFUHRUNGS-
SYSTEM

Im in der Abbildung mit "1" gekennzeichneten Fall wird Umweltdyna-
mik unmittelbar und ausschlieRlich auf der Ebene der Ausfithrungshand-
lungen aufgefangen. Die primédre und sekunddre Fiihrung bleibt unberiihrt.
Fiir kurzfristige Anderungen in der Zusammensetzung des Produktions-
und Absatzprogramms heiBt dies z.B., daB durch hohe Einsatzflexibilitdt der
Potentiale Anlagen und Menschen sowie flexibilititserzeugende einfachste
Steuerungsregeln weder Neuplanungen noch gednderte organisatorische
Abliufe erforderlich sind, um Anpassungen vorzunehmen. In der Realitdt
findet man solche Verhiltnisse innerhalb von "schlanken Produktionskon-
zepten" verwirklichtl?,

Fragt man nach der Notwendigkeit bzw. Sinnhaftigkeit von Kostenin-
formationen fiir die Funktionsfahigkeit dynamikkompensierender Ausfiih-
rungssystemgestaltungen, so ergeben sich im Vergleich zum Status Quo
Kklassischer funktionsspezialisierter Produktionskonzepte deutliche Verdnde-
rungen:

. Verfahrenswahl- und Ablaufplanungsentscheidungen miissen nicht
getroffen werden. Sie sind entweder durch Verzicht auf Alternati-
ven beseitigt oder durch feste Regeln substitulert {wie z.B. im Falle
einer Kanban-Steuerung). Entsprechender Bedarf an Kostenrech-
nungsinformationen besteht nicht.

Detaillierte Produktions- und Kostenfunktionen kénnen nicht er-
mittelt werden, da keine Ablaufstabilitét herrscht.

- Beeintrichtigungen der Funktionsfdhigkeit des Produktionssystems
miissen unmittelbar, zeitgleich erkannt werden. Der Umweg iiber
Kostenabweichungen am Monatsende ist angesichts hoher Flexibi-
litstsanforderungen nicht gangbar. Mengen-, Zeit- und Qualitdtsin-
formationen ersetzen Kosteninformationen.

Der Nutzen traditioneller Kostenrechnung ist in derartigen, in der Indu-
strie zwar noch seltenen, aber zunehmend realisierten Umgebungen folg-
lich sehr gering. Kosteninformationen fiir Entscheidungen im Rahmen der
gegebenen Struktur werden nicht benstigt. Fiir Kostenkontrollen reichen
globale Werte aus (z.B. Angabe der fiir einen Fertigungsbereich innerhalb ei-
nes Monats insgesamt angefallenen Kosten). Detaillierte Nachkalkulationen
sind nicht mdglich, da keine entsprechend genaue Auftragsverfolgung er-
folgt. Eine laufende Kostenrechnung iiblicher Form fiir derartige Leistungs-
erstellungsumgebungen macht folglich wenig Sinn. Riickfiihrung von Ge-

17  Vgl. die Merkmale von. derartigen Ansdtzen bei Weber/Kummer (1994), S. 2471,
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nauigkeit und Differenzierung gilt es zu realisieren. Im Ergebnis kann dies
die ginzliche Aufgabe der Xostenrechnung zugunsten einer etwas erweiter-
ten "externen" Rechnungslegung bedeuten!8. Auf diesen Aspekt wird im
letzten Abschnitt noch genauer eingegangen.

4.2. KOMPENSATION DER DYNAMIK AUF DER EBENE DER
PRIMAREN FUHRUNG

Ausgangspunkt ist nun die Fragestellung, wie primare Fiihrungssysteme
ausgeprigt sind, die hohe Dynamik aufzufangen vermdgen. Damit wird die
Fithrungssystemumgebung betrachtet, die dynamikkompensierende Struk-
turen des Ausfilhrungssystems erméglicht bzw. kompatibel zu diesen ist.

4.2.1. PLANUNGSSYSTEM

Hohe Dynamik macht detaillierte, stark koordinierte Planungssysteme
obsolet. Notwendige Anpassungsprozesse werden zu teuer oder zeitlich
unméglich. Das Planungssystem ist stark zu vereinfachen. Hierzu bestehen
mehrere Méglichkeiten!9.

Planung wird ginzlich ersetzt, und zwar durch persdnliche Wei-
sungen ("intrapreneur") und/oder durch interne Mirkte.

- Die Planungsschwerpunkte verlagern sich vom Strukturnutzungs-
zum StrukturgestaltungsprozeB. Operative Planung wird durch tak-
tische (z.B. Investitionsplanung} und insbesondere durch strategi-
sche Planung substituiert.

- Planungstiefe, Planungsdetaillierung und der Grad der Planabstim-
mung wird reduziert.

Auf die Kostenrechnung nehmen diese Verdnderungen in erheblichem
MaBe EinfluB:

- Der Ersatz einer Fiihrung durch Pline durch eine solche durch
persénliche Weisungen??® wirkt in Richtung einer Reduzierung des
Bedarfs an durch eine laufende Kostenrechnung bereitgestellten In-
formationen. Die fiir die "intrapreneure" geschaffenen Umgebungen
sind zumeist so iiberschaubar gestaltet, daf auch ohne standard-
miBige Informationsbereitstellung Kostentransparenz herrscht. Die
Situation gleicht der kleiner mitelstdndischer Unternehmen?1.

18 Vgl etwa die Bemithungen des Hauses Siemens (Ziegler (1994)).

19 Vgl. im Detail Weber (1994b), daneben globaler auch Scherm {1994).

20 Vgl zu diesen beiden fundamentalen Koordinations- hzw. Fiihrungsprinzipien Kie-
ser/Kubicek (1992), 5. 104-117.

21 Vgl die empirischen Befunde bei Kosmider (1991}.
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Fiir den Fall interner Mirkte zeichnet sich ein differenziertes Bild.
Erfolgt die Preisbildung maBgeblich unter Rekursion auf (externe)
Marktpreise, wird eine Kostenrechnung nur zur Bestimmung der
Preisauskdmmlichkeit benstigt. Ob sich dieser Zweck auch durch
fallweise Kostenstrukturanalysen erfiillen 148t, wird vom Einzelfall
abhingen. Werden die internen Mérkte im Sinne langfristiger Wert-
schopfungspartnerschaften gestaltet, kommt der Kostenrechnung
vertrauensbildende Funktion zu. Der Einblick in und die Diskussion
von Kostenstrukturen des Leistungslieferanten 148t marktéhnliche
Prozesse auch dann zu, wenn die Spezifitdt der Giiter und/oder
der gewollte unternehmensinterne Leistungsverbund "reine"
Marktbeziehungen verhindert. Diese vertrauenshildende Funktion
ist vermutlich nur durch eine - wenn auch einfach aufgebaute -
laufende Kostenrechnung zu erfiillen.

Strategische Planung erfdhrt derzeit kaum Unterstiitzung durch die
Kostenrechnung. Auch der Suffix "strategisch" der ProzeBkosten-
rechnung kann dariiber nicht hinwegtéduschen. Strategische Pla-
nung ist - obwohl revolvierend - einzelobjektbezogener Natur. Sie
bedarf zu ihrer Fundierung folglich fallweiser informationeller Un-
terstiitzung. Daten einer vergangenheitsbezogenen, periodischen
Kostenrechnung zdhlen hierzu nur in Ausnahmefillen22. Nur die
Methodik, nicht die Daten der Kostenrechnung sind heranziehbar.
7udem besitzen "VorsteuergroBen des Gewinns"23 deutlich hohere
Relevanz als Zahlungen.

Ahnliches gilt fiir die Unterstiitzung der traditionellen Investitions-
planung. Zwar kommt hier Erfahrungsdaten aus der Kostenrech-
nung im Rahmen von Ersatzinvestitionen komparativ gréRere Be-
deutung zu. Hohe Verdnderungsgrade reduzieren jedoch die An-
wendungsvoraussetzungen klassischer Ersatzentscheidungen (z.B.
Bestimmung des optimalen Ersatzzeitpunktes).

Zusitzliche Bedeutung gewinnt die Erfassung von Kosten dagegen
im Rahmen der Produktgestaltung, die sich auch der taktischen
Planung zurechnen 14Rt. Sinkende Produktlebenszyklen machen
hier eine Zusammenschau aller wihrend des Lebenszyklus eines
Produktes von ersten Konzeptstudien bis zum Ersatzteilgeschift
anfallenden Kosten immer sinnvoller. Produktlebenszyklusko-
sten2? bzw. cost of ownership25 stehen begrifflich fiir diesen Infor-
mationsbedarf.

Vgl. zu einem solchen Ausnahimefall ausfiinrlich Holzwarth (1993}, S. 139-228.
Vgl. zu einem solchen Begriff Galweiler (1990), S. 209f..
Vgl. hierzu z.B. Back-Hock (1988).

Dieses Konzept bezieht auch die beim Kunden wihrend der Nutzung des Produkts
anfallenden Kosten mit in die Betrachtung ein. Produkthaftpflicht- und Entsor-
gungsfragen werden dieser Betrachtungsweise in der Zukunft zu einer deutlich
verstirkten Relevanz verhelfen.
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- Reduktionen von Planungstiefe, -detaillierung und -hdufigkeit be-
wirken jeweils einen geringeren Informationsbedarf aus der laufen-
den Kostenrechnung.

Verinderungen des Planungssystems als Reaktion auf gestiegene Dyna-
mik fiihren zusammenfassend - von wenigen Ausnahmen abgesehen - zu
einem deutlich geringeren Bedarf an laufenden, vergangenheitsbezogenen
Kosteninformationen. Teils sind sie véllig verzichbar, teils werden sie nur
noch in deutlich weniger detaillierter Form bendétigt.

4.2.2. KONTROLLSYSTEM

Das Kontrollsystem eines Unternehmens zerfdllt grob betrachtet in einen
organisations- und einen planungsbezogenen Teil. Im ersteren geht es um
den Nachweis der Einhaltung von Regeln (Durchfiihrungskontrollen). Hier
hat insbesondere die Revision ihren Platz. Kosteninformationen werden
hierzu nicht benttigt. Plankontrolle dagegen ist auf die in Plinen festgeleg-
ten Ziele gerichtet {"keine Planung ohne Kontrolle"- Ergebniskontrollen).
Reduktion von Planung bedeutet unmittelbar Reduktion von Kontrolle.
Klassische Abweichungsanalysen finden in dynamischer Umgebung nicht
statt. Bin wesentlicher Nutzen der in der Praxis dominant verbreiteten
Grenzplankostenrechnung wird obsolet.

4.2.3. ORGANISATIONSSYSTEM

Dynamikabsorbierende Organisationsstrukturen sind durch zwel zentra-
le Merkmale gekennzeichnet:

. 7um einen lassen sie schnelle Verdnderungen zu ("Zelte statt Bur-
gen').

7um anderen stellen sie Prozesse und ProzeRketten in den Mittel-
punkt. Die Funktionsspezialisierung weicht mehr und mehr einer
ProzeBspezialisierung2d.

Beide Entwicklungen betreffen die traditionelle periodische Kostenrech-
nung in erheblichem MaQe:

- Ein hoherer Verdnderungsgrad organisatorischer Strukturen bedeu-
tet einen entsprechenden Verinderungsgrad der Kostenrechnung.
Stindige Anpassungen kosten Geld. Je mehr sich das Verhilinis aus
Anpassungszeit und Giiltigkeitsdauer ("Standzeit") der angepalten

26 Sowohl die Logistik als Startpunkt der Entwicklung als auch Total Quality Ma-
nagement, Time based Management, ProzeBkettenmanagement bis hin zum Sy-
stems Reengineering stellen Prozesse in den Mitteipunkt ihrer Betrachtung. Das
Nebeneinander unterschiedlicher Ansitze 1Bt sich als ein Indikator fir die
Bedeutung der Verdnderung interpretieren.
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Struktur erh$ht, desto unwirtschaftlicher wird eine laufende Ko-
stenrechnung.

- Fine geringere "Standzeit" realisierter Konzepte 1408t den Wert der
durch die Kostenrechnung gelieferten Informationen als Erfah-
rungsbasis sinken. Eine Vergangenheit genau zu kennen, die langst
obsolet geworden ist, macht keinen Sinn.

- Einer ProzeBspezialisierung geht es weniger um Strukturen, als um
das Leben innerhalb dieser Strukturen. Dessen Gestaltung hat Riick-
wirkungen auf die Strukturen selbst. Letztgenannte sind nicht Da-
tum, sondern Objekt von Verdnderungen. Prozesse hat die Kosten-
rechnung auch abgebildet, allerdings stets nur solche Teilprozesse,
die innerhalb einzelner Kostenstellen ablaufen. Fragen des ge-
samten ProzeBsystems, d.h. kostenstelleniibergreifende Aspekte,
wurden nur beim Aufbau der Kostentrdgerrechnung betrachtet, um
die Kalkulationsaufgabe 18sen zu kénnen. Den neuen Organisa-
tionsansitzen geht es um ProzeRketten, um das Vermeiden unnoti-
ger ProzeRschleifen, um die Verringerung der gesamten ProzelRzeit
in einer Kette. An dieser Stelle versagt die traditionelle Kostenstel-
lenrechnung. In schlanken Produktionsstrukturen mit hohem Grad
an Funktionsintegration macht eine funktionsspezialisiert aufgebau-
te Kostenstellenrechnung keinen Sinmn.

- Hilfestellung hier kann das Konzept der ProzeRkostenrechnung bie-
ten. Die ProzeRkostenrechnung wird dabei tiberwiegend als lau-
fende Rechnung propagiert, die die bestehende Kostenrechnung fiir
die Gemeinkostenbereiche verfeinert??. Ein solcher Ansatz wird ho-
her Dynamik nicht gerecht. Auch flir die ProzeBkostenrechnung
gelten die in den ersten beiden Spiegelstrichen angesprochenen Ef-
fekte. ProzeBkostenrechnung ist damit dynamikgerecht vermutlich
allein als fallweise Rechnung zu gestalten?8,

7usammenfassend 14Bt sich damit festhalten, da an hohe Dynamik an-
gepabte Organisationsstrukturen die traditionelle Kostenrechnung in Mach-
barkeit und Nutzen erheblich beeintrichtigen.

4.2.4. PERSONALFUHRUNGSSYSTEM

Die skizzierten Veridnderungen im Planungs- und im Organisationssy-
stem weisen beziiglich des Produktionsfaktors Personal jeweils in dieselbe
Richtung: Die Bedeutung des einzelnen Mitarbeiters als eigenverantwortli-
cher Problemldser steigt deutlich. Pline und Regeln werden zum (erhebli-
chen) Teil durch situative, individuelle oder gruppenbezogene Entschei-
dungen von Menschen ersetzt. Dieses bedeutet zum einen die Not-

27 Vgl Horvdth et.al. (1993), S. 614.
28 Vgl Weber (1994c).
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wendigkeit, Mitarbeiter hierzu fachlich zu beféhigen. Zum anderen bekom-
men Personalfiihrungsfragen eine neue Qualitit: Je weniger verhaltens-
kanalisierende bzw. -reglementierende formale Systeme vorhanden sind,
desto wichtiger wird die stindige Motivation des Einzelnen, um ihn zu
einem zielkonformen Verhalten innerhalb der ihm zugestandenen Gestal-
tungsfreiheit zu veranlassen.

Anreize miissen gerecht, individuell und transparent sein??. Gegen diese
Anforderungen verstoBt die traditionelle Kostenrechnung bereits in den
herkdmmlichen Planungs- und Organisationsstrukturen. Sie hat zugunsten
eines - letztlich kalkulationsbedingten - Volistindigkeitsstrebens schon von
Beginn an darauf verzichtet, Verantwortlichen konsequent nur die von ih-
nen beeinfluf- und damit verantwortbaren Kosten auszuweisen. Mangeln-
de Transparenz kostenstellenbezogener Kostenberichte und mangelnde Ak-
zeptanz einzelner Werte ("Umlagen") fiithren hiufig dazu, die berichteten
Zahlen als "notwendiges Ubel" lediglich zu dulden. Die Anreizwirkung ist
(sehr) beschrénkt.

Dynamikkompensierende Planungs- und Organisationsstrukturen entfer-
nen die Informationen der traditionellen Kostenrechnung noch weiter von
der individuellen Entscheidungssituation des einzelnen Mitarbeiters:

- Schnelle Reaktionen sind gefragt. Es macht wenig Sinn, {iber gestie-
gene Qualititskosten zehn Tage nach Monatsultimo im Kostenstel-
lenbericht informiert zu werden, wenn kurzfristig wirksame MaB-
nahmen ergriffen werden kénnen, die die Qualititsprobleme gleich
beim ihrem Entstehen beseitigen. Zu spit berichtete Kostenabwei-
chungen wirken dann eher als Repressionsinstrument.

Minderleistungen von Mitarbeitern lassen sich nicht mehr als Ko-
steniiberschreitungen am Monatsende rekonstruieren. Die Kosten-
funktion, die jedem einen festen Platz im Produktionsprozel zu-
wies, wurde ersetzt durch globale, gruppenbezogene Zusammen-
hinge. Sie bilden das Geschehen innerhalb der Arbeitsgruppen
nicht mehr ab. Anreize fiir rollenkonformes Verhalten innerhalb der
Gruppenarbeit miissen folglich sehr prozefnah sein. Wenn forma-
lisiert, wird es sich bei ihnen um Mengen-, Zeit- und Qualitdts-
gréRen, nicht um Kosten handeln. Zudem nimmt die Bedeutung si-
tuativer Kommunikation als Ersatz formaler Information erheblich
Zu.

Folglich beschrinkt sich die Eignung von laufend bereitgesteliten Ko-
steninformationen auf wenig differenzierte Gesamtaussagen: Die Dokumen-
tation der insgesamt von einer Gruppe verursachten Kosten macht als Be-
leg der Richtigkeit des Gruppenhandelns Sinn. Sie liefert die Bestdtigung,
daB die Gruppe nicht nur die in sie gesetzten Leistungs-, sondern auch die

29 Vgl Schanz (1991), S. 22-27.
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Kostenerwartungen (nicht) erfiillt hat. Im Vergleich zum Status Quo
bedeutet dieser Verhaltensanreiz die Moglichkeit zu einer deutlichen
Entfeinerung der traditionellen Kostenrechnung30.

4.2.5. INFORMATIONSSYSTEM

Das Informationssystem hat - wie anfangs ausgefiihrt - allein das Ausfiih-
rungssystem abbildenden, den anderen Fiihrungsteilsystemen zuliefernden
Charakter. An dieser Stelle sind deren Informationsbhedatfe an die Kosten-
rechnung (als Teil des Informationssystems) bereits dargestellt. Hier interes-
siert somit nur noch ein zusitzlicher Aspekt, der auf die Verdnderungsfd-
higkeit der Kostenrechnung gerichtet ist: Wenn verstdrkte Unternehmens-
dynamik verstirkte Verdnderungen der Informationsanforderungen an die
Kostenrechnung zu Folge hat, bestehen zwei grundsdtzliche Mdglichkei-
ten, darauf zu reagieren:

- Die Kostentrechnung kann die notwendige Anpassungsfdhigkeit
durch den Versuch herstellen, beliebige Auswertbarkeit zu errei-
chen. Diesen Weg ist Riebel mit dem relationalen Datenbankideen
folgenden Grundrechnungskonzept gegangen3l.

- Die Kostenrechnung paBt sich durch Reduktion ihrer Komplexitit
an. Wenig komplexe Losungen sind schnell verdnderungsféhig.

Welche der beiden Méglichkeiten vorziehenswert ist, kann hier nicht ab-
schlieBend entschieden werden. So wurde dem Riebel’schen Konzept zwar
von Kritikern von Anfang an eine zu hohe Komplexitdt vorgeworfen, die
die Rechnung fiir die praktische Anwendung unbrauchbar mache32, Ent-
wicklungen der DV-Technik haben aber mittlerweile die Grundrechnungs-
idee in den Bereich des Realisierbaren gefiihrt. Der Verweis auf die konzep-
tionelle Nihe moderner Standardsoftware zum Riebel’schen Konzept33
sollte aber nicht dar{iber hinwegtiuschen, daff diese Standardsoftware den
Beleg threr AnpaBbarkeit an dynamikkompensierende Fiihrungs- und Aus-
fithrungsstrukturen noch lange nicht erbracht hat. Erste Anwendungsbei-
spiele tauchen auf, in denen das hochintegrierte und damit iiberaus kom-
plexe Informationssystem Verdnderungsprozesse im Unternehmen behin-
dert34,35.

30 Vgl zu Moglichkeiten der Entfeinerung der Kostenrechnung Weber (1992).

31 Vgl im Uberblick Riebel (1979).

32 Vgl Kilger (1993), S. 86

33 Vgl Riebel et.al. {1992}

34  Praxisbeispiele sind dem Autor bekannt. Fiir eine testbare empirische Aussage
fehlt derzeit allerdings (noch) die Basis.

35 Schon von der Grundanlage der Riebel’schen Rechnung her sind Zweifel ange-
bracht. Der Ansatz, eine Grundrechnung zu schaffen, bedeutet letztlich ein voll-
stindiges Vordenken aller kiinftigen, mdglicherweise relevanten Problemstellun-
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4.3. KOMPENSATION DER DYNAMIK AUF DER EBENE DER
SEKUNDAREN FUHRUNG

Derart tiefgreifende Veriinderungen, wie sie unter 4.2 beschrieben wur-
den, laufen nicht automatisch ab, sondern bediirfen der Fiihrung. Diese
Fiihrung ist Aufgabe des sekundiren Fiihrungssystems. Uber dessen Gestal-
tung liegt derzeit noch wenig verldRliches Wissen vor. Unterteilt man die
sekundiren Fiihrungsaufgaben in system(neu- bzw. um-)bildende (Ausfor-
mung und koordinationsgerechte Gestaltung der Fithrungsteilsysteme)
und systemkoppelnde Funktionen (Befriedigung der Koordinationsbedarfe
zwischen den Fithrungsteilsystemen)36, so lassen sich folgende Aussagen
fiir den Fall hoher Unternehmensdynamik treffen:

- Hiufiger Verinderungsbedarf einzelner Fiihrungsteilsysteme laRt
Systembildungs- und -kopplungsaktivititen in eine stindige Abfolge
treten37 :

- Ein derartiger schrittweiser Anpassungsprozefs ist - da nur in gerin-
gem MaRe repetitiver Natur - nur sehr begrenzt durch feste Regeln
oder umfassende Planung zu fiihren. Situative und nicht-techno-
kratische Mechanismen (persénliche Weisungen bzw. Selbstabstim-
mung) dominieren.

Fragt man nach den Konsequenzen fiir die Gestaltung der Kostenrech-
nung, so muB zunichst festgestellt werden, daf die sekunddre Fiihrung
weder explizit noch implizit38 als Adressat traditioneller Kostenrechnungs-
systeme angesehen wurde. Derartige Systembildungs- und -kopplungsauf-
gaben informatorisch zu untermauern, bedeutete, eine "Koordinationsko-
stenrechnung"3? zu gestalten. Aussagen {iber ein solches Konzept liegen
bislang nur in ersten Ansitzen vor40. Sie weisen in Richtung einer fallwei-
sen, mit erheblichen Erfassungsproblemen konfrontierten Rechnung, fir die
kaum Know-how der traditionellen Rechnung herangezogen werden kann.
Erweist sie sich schon bei der Beurteilung grundlegender Fiihrungssy-
stemumgestaltungen als problematisch4!, scheint sie bei der festgestellten
stindigen Abfolge von Systembildungs- und -kopplungsprozessen génzlich

gen. Dieses Ansinnen scheint eher einer statischen denn einer dynamischen Um-
welt zu entstammen.

36 Die Unterscheidung zwischen systembildenden und systemkoppelnden Aufgaben
beziiglich Fiihrungsteilsystemen geht auf Horvéth zuriick. Vgl. Horvdth(1978). Al-
lerdings weicht seine Interpretation von der hier gewihlten ab. Vgl Weber
(1994a}, 5. 38f.

37  Eine solche Abfolge findet sich exemplarisch beschrieben bei Weber (1994a), S.
322-325.

38 Vgl nochmals die Ausfihrungen im Abschnitt 3.3. dieses Beitrags.

39 Vgl zu dem Begriff Albach (1988), S. 1164-1167.

40 Vgl Weber (1993b), S. 221

41  Etwa bei der Bewertung der Kostenunterschiede einer dominant funktionalen ver-
sus einer spartenbezogenen bzw. divisionalen Grundgliederung des Unterneh-
mens.
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unanwendbar42, Ahnlich wie fiir die priméren Fiihrungssysteme im Ab-
schnift 4.2 argumentiert, kommt hier unmittelbar prozefbezogenen Grg-
Ben eine ungleich gréRere Bedeutung zu. Damit erweist sich die sekundére
Fiihrung im Falle hoher Unternehmensdynamik als nicht kostenrech-
nungshestimmend.

5. KONSEQUENZEN FUR DIE WEITERENTWICKLUNG
DER KOSTENRECHNUNG

Hohe Unternehmensdynamik fithrt zu weitreichenden und stindigen
Verinderungen der einzelnen Fiihrungsteilsysteme. Ein hoher Verénde-
rungsgrad wirkt sich in zweifacher Hinsicht negativ fiir die traditionelle Ko-
stenrechniung aus: Zum einen gelingt es ihr immer weniger, eine tragfdhige
Erfahrungsbasis aufzubauen. Zum anderen steigen ihre Anpassungskosten
an verinderte Informationsbedarfe. Hinzu kommt, daf mit der Anpassung
der Informationen konsumierenden Fiihrungsteilsysteme an hohe Dyna-
mik eine Veridnderung der Informationsinhalte einhergeht. Kosten werden
in erheblichem MaRe durch "VorsteuergroBen" wie Mengen, Zeiten und
Qualititen ersetzt. SchlieRlich wandeln sich auch die Anforderungen an die
Prisentationsform, was sich schlagwortartig mit dem Wandel von Informa-
tion zu Kommunikation beschreiben 1aBt.

Angesichts dieser Erkenntnisse kann man zu dem weitreichenden
SchluB kommen, daR die traditionelle Kostenrechnung obsolet geworden
ist. Die von ihr unterstellten Strukturen kommen ebenso ins Wanken wie
die von ihr unterstellten Massenentscheidungen, zu deren Fundierung sie
gestaltet wurde. Sie ist nicht durch zus8tzliche Rechnungen zu ergédnzen,
wie dies z.B. Vertreter der ProzeRkostenrechnung vorschlagen, sondern
weitgehend umzugestalten. Ein moglicher "End"punkt einer solchen Um-
gestaltung sei abschlieBend skizziert:

Eine dynamikadiquate Kostenrechnung setzt sich zusammen aus einer
relativ wenig differenzierten Basisrechnung, die ausreicht, bilanzielle Vorar-
beiten zu erledigen, die Erfolgsentwicklung des Unternehmens und der
wichtigsten Unternehmensbereiche abzubilden und zugleich das Gerdist fiir
die Sicherstellung von KostenbewuBtsein zu bilden. Die ausgewiesenen Da-
ten sind verstindlich und in ihrem Entstehungsweg normiert. Die damit er-
reichte Nachvollziehbarkeit und fehlende Zugangsbarrieren schaffen hohe
Akzeptanz der Zahlen. Diese verstdrkt den Nutzungsgrad der bereitgestell-
ten Informationen und verbessert damit unmittelbar die Effizienz der Ko-
stenrechnung. Verwendet diese Basisrechnung dieselben Wertansitze wie

42  Es wire schon viel gewonnen, wenn man - analog dem Vorgehen der Transaktions-
kostentheorie - in die Lage versetzt wiirde, bestimmte wenn-dann-Regeln als Stan-
dardheuristiken zu formulieren. Hier tut sich ein weites Forschungsfeld auf,
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die externe Rechnungslegung (Verzicht auf kalkulatorische Kosten), so
kann sie mit letzterer zusammenfallen bzw. aus letzterer durch die Einrich-
tung interner Buchungsobjeke (Kostenstellen) hervorgehen.

Ein Teil von laufend bzw. zumindest eine bestimmte Zeit hinweg unver-
dndert auftretenden Informationsbedarfen wird durch mehrere parallele,
unabhdngig voneinander gefiihrte "Teil"kostenrechnungen abgedeckt, die
nur einen losen Verbund zur Basisrechnung aufweisen. Durch ihre Unab-
héngigkeit sind sie in der Lage, sich genau auf den jeweiligen Zweck auszu-
richten. Treten hiufig dieselben Interaktionen zwischen einzelnen dieser
Systeme auf, kann es auch - um Erfassungs- und Auswertungskosten zu re-
duzieren - zu einer partiellen Vernetzung kommen. Der verbleibende Teil
der Rechnungszwecke - und hierzu werden viele Entscheidungsunterstiit-
zungsaufgaben zdhlen - wird das Objekt fallweiser Kostenanalysen und
-allokationen sein, wobei von der Methodik der Datenverdichtung sowohl
iibliche Kostenrechnungs- als auch Investitionsrechnungsverfahren zum
Einsatz kommen43,

43 Vgl zu einem solchen Voschlag auch Pfaff (1994), S. 1080f..
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