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Selektives Rechnungswesen’

von Jiirgen Weber*”

Uberblick

Das interne Rechnungswesen ist seit geraumer Zeit Gegenstand
kritischer Auseinandersetzung. Das Problemempfinden scheint da-
bei in den USA deutlich stirker ausgeprégt als in Deutschland zu
sein.

Standardsoftware {insbesondere SAP) unterstiitzt das weitere Fort-
bestehen der in den Unternehmen durchweg verbreiteten Planko-
stenrechnung, erweitert bzw. differenziert diese sogar noch.

Die Kontextfaktoren, die zur Gestaltung der Plankostenrechnung
gefiihrt haben, sind in den letzten Jahren erheblichen Verdnderun-
gen unterworfen worden. Deutlich gestiegener Komplexitdt und
Dynamik kommt als auslésenden Faktoren eine besondere Bedeu-
tung zu.

Ge#inderte Rahmenbedingungen machen die Kostenrechnung in ih-
rer durchweg realisierten Form - wie ausfiihrlich begriindet - obso-
let.

Die Forderung nach einer deutlichen und weitgehenden Entfeine-
rung der Kostenrechnung wirft die Frage nach Ersatzinstrumenten
auf, Inshesondere fiir die traditionell in Deutschland betonte Funk-
tion der Entscheidungsunterstittzung wird diese in anderen Infor-
mationskonzepten gesehen.

Mit dem Begriff "selektives Rechnungswesen" bezeichnet, wird ei-
ne Generierungsmethodik beschrieben, die bei der Unternehmens-
strategie einerseits und bei potentiellen Engpéssen im Ausfiih-
rungssystem andererseits ansetzt.

Bezogen auf den Unternehmenshereich Logistik wird versucht, die
Methodik an einem Beispiel zu veranschaulichen.
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A. PROBLEMSTELLUNG

Das betriebliche Rechnungswesen ist nach einer lang andauernden Phase
relativen konzeptionellen Stillstands aktuell einem erheblichen Verdnderungs-
druck ausgesetzt. Fiir die externe Rechnungslegung konzentriert sich dieser
auf die Frage, inwieweit eine Anpassung an internationale Accounting-Stan-
dards erfolgen soll bzw. muR?!. Im internen Rechnungswesen? wird eine in-
tensive Diskussion iiber die fortbestehende Notwendigkeit der Kostenrech-
nung gefiihrt3. Erste Beispiele aus der Unternehmenspraxis fiir eine Aufgabe
dieses in Deutschland iiber Jahrzehnte fest etablierten Rechnungssystems lie-
gen bereits vor4. Dies scheint eine Vision zu unterstlitzen, die in fruheren Ar-
beiten> des Autors unterbreitet wurde:

Die Kostenrechnung setzt sich zusammen aus einer relativ wenig diffe-
tenzierten Basisrechnung, die ausreicht, bilanzielle Vorarbeiten zu erle-
digen, die Erfolgsentwicklung des Unternehmens und der wichtigsten
Unternehmensbereiche abzubilden und zugleich das Gerdist fiir die Si-
cherstellung von KostenbewuBtsein zu bilden. Die ausgewiesenen Daten
sind verstindlich und in ihrem Entstehungsweg normiert. Ein Teil von
laufend bzw. zumindest eine bestimmte Zeit hinweg unveriindert auftre-
tenden Informationsbedarfen wird durch mehrere parallele, unabh#ngig
voneinander gefiihrte "Teil"kostenrechnungen abgedeckt, die nur einen
losen Verbund zur Basisrechnung aufweisen. Durch ihre Unabhéngigkeit
sind sie in der Lage, sich genau auf den jeweiligen Zweck auszurichten.
Treten h#ufig dieselben Interaktionen zwischen einzelnen dieser Sy-
steme auf, kann es auch - um Erfassungs- und Auswertungskosten zu re-

1 Vgl. z.B. ORDELHEIDE, D.: Notwendigkeiten #tnd Probleme der Weiterentwicklung der
EG-Richtlinien und des deutschen KonzernahschluBrechts, in: Baetge, J. (Hrsg.): Die
deutsche Rechnungslegung vor dem Hintergrund internationaler Entwicklungen, Diis-
seldorf 1994, S. 11-39, hier insbescndere 5. 32; BUSSE VON COLBE, W.: Rechnungszie-
le und Ansétze zur internationalen Harmonisierung der Rechnungslegung deutscher
Unternehmen, in: Ballwieser, W. (Hrsg.): US-amerikanische Rechnungslepung, Stuttgart
1995, S. 221-238, hier insbesondere S. 235f.

2 Vgl. zur Kritik der traditionellen Unterscheidung von externem und internem Rech-
nungswesen WEBER, H.K.; Betriebswirtschaftliches Rechnungswesen, Bd. 1: Bilanz und
Erfolgsrechnung, 4. Aufl., Miinchen 1993, S. 22f,

3 International wird als Ausldser der Diskussion zumeist auf das Buch von KAPLAN und
JOHNSON (Relevance Lost. The Rise and Fall of Management Accounting,, Boston
1987) vewiesen. Vgl. zur deutschen Diskussion z.B. WEBER, J. : Kostenrechnung im Sy-
stem der Unternehmensfiihrung. Stand und Perspektiven der Kostenrechnung in den
90er Jahren, in: Weber, J. (Hrsg.}: Zur Neuausrichtung der Kostenrechnung, Entwick-
lungsperspektiven fiir die 90er Jahre, Stuttgart 1993, S. 1-77, hier S. 1-3.

4 . Vgl. ZIEGLER, H. (1994): Neuorientierung des internen Rechnungswesens fiir das Un-
ternehmens-Controlling im Hause Siemens, in: ZibF, 46. Jg. (1994}, S. 175-188, und
die Kommentierung dieses Vogehens durch PFAFF, D.: Zur Notwendigkeit einer eigen-

stindigen Kostenrechnung - Anmerkungen zur Neuorientierung des internen Rech-
nungswesens im Hause Siemens -, in: ZfbF, 46. Jg. (1994), S. 1065-1084.

5 Vgl. WEBER, J.: Kostenrechnung im System der Unternehmensfithrung, S. 69-71;
WEBER, J.: Kostenrechnung zwischen Verhaltens- und Entscheidungsorientierung, in:
Krp, Jg. 1994, 8. 90-104, hier S. 104.
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duzieren - zu einer partiellen Vernetzung kommen. Der verbleibende
Teil der Rechnungszwecke - und hierzu werden viele Entscheidungsun-
terstiitzungsaufgaben zihlen - wird das Objekt fallweiser Kostenanalysen
und -allokationen sein, wobei von der Methodik der Datenverdichtung
sowohl {ibliche Kostenrechnungs- als auch Investitionsrechnungsverfah-
ren zum Einsatz kommen.

Betrachtet man die deutsche Unternehmenspraxis ergibt sich allerdings
eher der Eindruck einer "heilen Kostenrechnungswelt":

* Komplexe, die Grenzplankostenrechnung abbildende Standardsoft-
ware hat aktuell einen hohen Markterfolg.

* Die ProzeBRkostenrechnung fiillt schon seit geraumer Zeit die Sile
von KongreRveranstaltern und die Taschen von Unternehmensbe-
ratern. Sie hat zudem - komplexitétserhthend - Eingang in die
Standardsoftware gefunden.

e Empirische Erkenntnisse zur Einschitzung der Kostenechnung
durch die Kostenechnungsverantwortlichen® zeigen einen Bedarf
nach weiterem Ausbau, nicht nach Entfeinerung auf.

Von der Einschdtzung der amerikanischen Praxis, wie sie in Deutschland
vermittelt wird, und die im folgenden Zitat eines Controllers prignant zum
Ausdruck kommt, sind diese Beobachtungen signifikant divergent:

"Ein Controller resiimierte: "Um die Problematik der verspiteten
und hochaggregierten Informationen des Rechnungswesens zu be-
greifen, kann man sich anschaulich den Abteilungsleiter als einen
Bowling-Spieler vorstellen, der innerhalb einer bestimmten Zeit
eine bestimmte Anzah! von Kugeln schiebt. Wir lassen den Spieler
jedoch nicht sehen, wieviele Kegel er mit jedem Wurf getroffen
hat. Am Monatsende schlieBen wir die Biicher, addieren seine
Treffer, vergleichen das Gesamtergebnis mit dem Planwert und in-
formieren den Spieler iiber sein Ergebnis und die Abweichung.
Wenn das Ergebnis unter dem Planwert liegt, bitten wir ihn um ei-
ne Erkldrung und ermutigen ihn, es im n#chsten Monat besser zu
machen. Wir beginnen zu verstehen, dal wir mit dieser Art der
Berichterstattung wohl nicht viele Spitzenspieler hervorbringen
werden""7.

Verschlafen Unternehmen in Deutschland - pointiert gefragt - eine interna-
tionale Entwicklung? Oder lassen sich Griinde dafiir finden, daB die traditio-
nell detaillierte und komplexe Kostenrechnung in deutschen Unternehmen
weiterhin hohen Nutzen stiftet, so daB Anpassungen nicht vorgenommen wer-
den miissen?

6 Vgl. WEBER, J.: Stand der Kostenrechnung in deutschen GroBunternehmen - Ergebnisse
einer empirischen Erhebung, in: Weber, J. {Hrsg.): Zur Neuausrichtung der Kostenrech-
nung. Entwicklungsperspektiven fiir die 90er Jahre, Stuttgart 1993, S. 257-278.

7 KAPLAN, R.S.: Das neue Rollenverstdndnis fiir den Controller, in: Controlling, 7. Jg.
(1995), 8. 60-70, hier S. 61.
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Von den beiden unterschiedlichen, in den Fragen zu Ausdruck kommenden
Ansatzpunkten der Analyse sei in diesem Beitrag - ganz in Fortsetzung der
oben zitierten Vision - der erste gewdhlt. Ein Ziel besteht folglich darin, einen
Riickgang der Wirtschaftlichkeit® der traditionellen, plankostenrechnungsge-
priagten Kostenrechnung in Deutschland zu belegen. Sollte eine hinreichend
valide Ableitung gelingen, stellt sich automatisch die AnschluBfrage dahinge-
hend, womit die dann sichtbar werdende Liicke geschlossen werden kénnte.
Ein zweites Ziel besteht deshalb darin, hierflir Ldsungsmbglichkeiten aufzuzei-
gen. Vorgestellt wird eine Generierungsmethodik, deren Tragfdhigkeit an ei-
nem Anwendungsfeld veranschaulicht wird.

B. ZUM RUCKGANG DER WIRTSCHAFTLICHKEIT DER
TRADITIONELLEN KOSTENECHNUNG

I.  ANSATZ ZUR ABLEITUNG DES RUCKGANGS DER
WIRTSCHAFTLICHKEIT

Die konzeptionellen Wurzeln der heute in Untenehmen vofindbaren Ko-
stenechnungssysteme reichen zum Beginn des Jahrhunderts zuriick. Wesentli-
che Verdnderung erfuhr die Rechnung duch die Arbeiten von Plaut und Kil-
ger?. Sie wurde durch die kostenstellenbezogene Kostenspaltung zugleich
komplexer und aussagefdhiger. An den Grundmerkmalen (Periodenbezug, lau-
fende Rechnung, enge Anbindung an die Finanzbuchhaltung, Produkt- und
Kostenstellendominanz) &nderte sich allerdings nichts. Ein erster Grund hier-
fiir mag in der Parallelitdt zur gesetzesbedingt weitgehend konstanten exter-
nen Rechnungslegung zu sehen seinl0. Akzeptiert man die stets formulierte
Grundaussage!!, Kostenrechnung ziehe als fakultative Rechnung ihre Daseins-
berechtigung aus der Erfiillung von Rechnungszwecken, so 148t sich als zwei-
ter und zentraler Grund fiir die konzeptionelle Konstanz eine Konstanz von
Art und Bedeutung der Rechnungszwecke vermuten. Empirische Belege stiit-
zen diese Vermutung!2. Allerdings beziehen sich diese Belege auf Aussagen

8 Als Nutzen-Kosten-Relation des Informationsinstruments.

9 Die Argumentation bezieht sich auf die Realisierung der Kostenrechnung in Unterneh-
men. Der flir die Kostenrechnungstheorie wichtige konzeptionelle Beitag von Riebel
hat keinen wesentlichen EinfluB auf die Kostenrechnungspaxis genommen.

10 Ver#nderungen der Kostenrechnung bei Konstanz der externen Rechnungslegung fiihrt
zu Informationsverlusten in allen Auswertungsberelchen, in denen Vergleiche zwi-
schen beiden Rechenkreisen Informatlonen genetferen {z.B. Vergleich des Bilanz- mit
dem Betriebsergebnis). .

11 Sie fehlt in keinem Kostenechnungslehrbuch

12 Vgl etwa die Angaben bei WEBER, J.: Stand der Kostenrechnung, S. 266f. Alle traditio-
nellen, den Grundaufbau der Kostenrechnung maBgeblich bestimmt habenden Rech-
nungszwecke werden weiterhin als relevant - und zudem als noch nicht ausreichend
erfiillt - erachtet. Das Aufkommen neuer Rechnungszwecke (z.B. Unterstiitzung der
strategischen Planung) ist nicht mit dem Fortfall bestehender Zwecke verbunden.
Deren Gestaltungseinfluf® besteht somit unveréindert fort.
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von Kostenrechnungsverantwortlichen. Es ist nicht auszuschlieBen, daB - wie
fiir externe Kunden-Lieferanten-Beziehungen mehrfach festgestellt!3 - der
Produzentensicht eine nur bedingte Giiltigkeit zuerkannt werden kann,

Der Versuch einer Aufkldrung der Vermutung muf grundlegend ansetzen.
Die Kostenrechnung ist Teil des Infomationssystems. Dieses dient der Liefe-
rung von Infomationen fiir die anderen Fiihrungsteilsysteme!4. Unter diesen
kommt als Informationsempfianger traditionell dem Planungs- und dem Kon-
trollsystem eine besondere Bedeutung zul>. Die Ausrichtung auf die Personal-
filhrung wurde vernachldssigt, gewinnt aktuell aber stark an Bedeutung!6.
Ahnliches gilt fiir das Fiihrungsteilsystem Organisation!?.

Verdnderungsbedarfe der Kostenrechnung werden zum einen durch Verdn-
derungen der Infomationshedarfe der anderen Fiihrungsteilsysteme ausgelost.
Zum anderen sind neue in der Kostenrechnung erworbene Fahigkeiten Quelle
von Verdnderungen, die zu verbesserten Losungen fiir bekannte Infomations-
aufgaben fithren konnen. Zu letzterer Gruppe z&hilt die DV-Unterstiitzung
bzw. -Fiihrung der Kostenrechnung!8, die eine hthere Detaillierung, Zeitnihe
und Auswertungsflexibilitit ermdglichte!?. Die neuen Datenverarbeitungsfa-
higkeiten hatten jedoch keine neuen konzeptionellen Instrumente zur Folge..

Verdnderungen der Informationsbedarfe der anderen Fiihrungsteilsysteme
resultieren analog aus zwei Quellen: Zum einen stellen Verdnderungen in der
Unternehmensumwelt neue Anforderungen an die Planung, Kontrolle, Perso-
nalfithrung und Organisation. Zum anderen wird Verénderungsbedarf durch
die Entwicklung des jeweiligen Fiihrungsfihigkeitenpotentials ausgeldst, wo-
bei es auch zu Wechselwirkungen zwischen beiden Ursachen kommt. Im fol-
genden werden primér die extern induzierten Verdnderungsbedarfe betrach-
tet. Sie reichen zur Begriindung der Vermutung zuriickgehender Wirtschaft-
lichkeit aufgrund in ihrer Bedeutung verdnderter Rechnungszwecke bereits
aus.

13 Vgl als jiingsten Beleg die Studie von HOMBURG, CHR.: Kundenn#he von Industriegii-
terunternehmen: Konzeptualisierung, Erfolgsauswirkungen und organisationale Deter-
minanten, Wiesbaden 1095.

14 Vgl zur Differenzieung des Fiihrungssystems z.B. SCHMIDT, A.: Das Controlling als In-

strument zur Koordination der Unternebmensfiihrung, Frankfurt u.a. 1986, S, 56f.,
und WEBER, ].: Binfiihrung in das Controlling, 6. Aufl., Stuttgart 1995, 5. 33f.

15  Dies ist bei der Plankostenrechnung besonders evident.

16 Vgl z.B. EWERT, R., A. WAGENHOFER: Interne Unternehmensrechnung, 2. Aufl., Ber-
lin u.a. 1995, PEAFF, D.: Anmerkungen; WEBER, J.: Verhaltens- und Entscheidungsori-
entierung; WIESE, H.: Das Theorie-Praxis-Paradoxon der Kostenrechnung aus verhand-
lungstheoretischer Sicht, in: ZfbF, 46. Jg. (1994), S. 525-537.

17  Vgl. z.B. ALBACH, H.: Kosten, Transaktionen und externe Effekte im betrieblichen
Rechnungswesen, in: ZfB, 58. Jg. (1988), 8. 1143-1170, hier S. 1163-1168; WEBER, J.:
Produktions-, Transaktions- und Keordinationskostenrechnung, in: Krp, Sonderheft
1/93, 8. 19-23,

18  Entsprechend bezog sich die letzte grundlegende, "untenehmerische" Entscheidung
zur Kostenrechnung in den meisten Unternehmen auf die DV-Unterstiitzung bzw.
-Realisierung. Vgl. WERER, I.: Stand der Kostenrechnung, S. 275.

19 Vgl ebenda, S. 262-264.
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II. ABLEITUNG ZURUCKGEHENDER WIRTSCHAFTLICHKEIT
EINER LAUFENDEN KOSTENRECHNUNG TRADITIONELLER
AUSPRAGUNG

Ziel der folgenden Ableitung ist es, auf der Basis bestimmter Hypothesen
Aussagen iiber Nutzen und Kosten einer Kostenrechnung zu machen, die den
oben genannten grundsitzlichen konzeptionellen Merkmalen folgt und im fol-
genden - wie bereits angemerkt - als "traditionell" bezeichnet werden soll20,
Der Hypothesenbildung liegen allgemein konstatierte Entwicklungen in der
Unternehmenspraxis zugrunde. Sie gelten nicht flir jedes Unternehmen. Dem
zu erzielenden Argumentationsergebnis kommt somit keine Allgemeingiiltig-
keit zu2!.

Ein Ausgangsgangspunkt der Argumentation ist die Hypothese deutlich ge-
stiegener Wettbewerbsintensitit. Auf diese haben die Unternehmen zum
Zweck der Abgrenzung von Wettbewerbern mit Produktdifferenzierung rea-
glert, die zu einer hohen Programmkomplexitdt fiihrt22. Als weitere Konse-
quenz ist in vielen Mérkten eine Veréinderung der Erfolgsfaktoren zu beobach-
ten, indem etwa direkte Produktmerkmale (wie Preis oder Qualitdt) durch Ser-
vice oder Kundenndhe ergdnzt oder ersetzt werden. Als letzte hier aufzufiih-
rende Konsequenz sei die Verkiirzung der Produktlebenszyklen genannt, die
in den meisten Méirkten zu beobachten ist.

Neben der steigenden Wetthewerbsintensitit und mit dieser eng verbun-
den hat sich - so die zweite grundlegende Hypothese - gegeniiber der Zeit der
Gestaltung der traditionellen Kostenrechnung die Dynamik der Umwelt er-
heblich erhtht. Zusétzlich zum Wande] der Erfolgsfaktoren und der Verkiir-
zung der Produkilebenszykien bedeutet diese auch einen steigenden Wandel
der technischen Prozesse, mithin eine Verkiirzung der Prozellebenszyklen.

Betrachtet man die Konsequenzen dieser Effekte, so lassen sich drei Fest-
stellungen treffen:

» Steigende Programmkomplexitdt fiihrt zu einer steigenden Detail-
lierung der Produktplanung und -kontrolle. Diese wiederum wirkt
unmittelbar auf die Kostenrechnung ein. Man trifft mittlerweile auf
Unternehmen, die eine sechsstellige (!} Zahl an Produkten kalkulie-
ren?3,

20  Unter die traditionelle Kostenechnung fallen damit auch alle - hiufig als "modern” be-
zeichneten - Teilkostenechnungen (mit Ausnahme der Riebel'schen Einzelkosten- und
Deckungsheitragsrechnung).

21  Ein beobachtbarer Ausbau von Kostenechnung in solchen Institutionen, die bislang
keine oder nur wenig Kostenrechnungserfahrung besitzen (wie z,B. éffentliche Institu-
tionen}, 148t sich folglich auch nicht als Falsifikation der folgenden Ausfiihrungen ver-
wenden.

22 Auf einen Beleg dieser Aussage sei hier platzbedingt verzichtet. Gleiches gilt fiir die fol-
genden Feststellungen. Bin Beleg wire jedoch in jedem Fall leicht méglich.

23  In der bereits mehrfach zitierten empirischen Erhebung zum Stand der Kostenrech-
nung in GroBunternehmen gab ein Unternehmen an, 200.000 Produkte zu kalkulieren.,
Die Zahl ist in der angegebenen Quelle nicht explizit aufgefiihrt.
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¢ Der Wandel der Erfolgsfaktoren fithrt24 zu einer Verdnderung der
Informationsschwerpunkte. Galt es in den 50er und 60er Jahren,
Kostenreduzierungen in der Produktion zu realisieren, was die Fo-
kussierung auf eine {Produktions-jkostenstellenbezogene Kosten-
planung und -kontrolle rechtfertigte, stehen heute z.T. nicht-mone-
tire Grofen (wie z.B. Kundenndhe) oder Kosten von Dienstlei-
stungsprozessen im Vordergrund (z.B. Logistik- und Serviceleistun-
gen). Auf diese sind Planung und Kontrolle auszurichten. Dies be-
deutet fiir die Kostenrechnung im ersten Fall eine Reduktion des
Bedarfs an Kosteninformationen, im zweiten Fall eine Veridnde-
rung.

e Zu einer solchen Veréinderung kommt es auch durch sinkende Pro-
dukt- und sinkende ProzeRlebenszyklen dann, wenn die nachfol-
genden Produkte bzw. Prozesse von ihrer kostenrechnerischen Ab-
bildung nicht vollig deckungsgleich sind (etwa abweichende Ar-
beitsgangpldne, geéinderte Stlicklistenstrukturen u.a.m.). Hiervon
ist - so eine weitere Annahme - in der Unternehmenspraxis zu-
meist auszugehen.

Falt man diese Effekte in Bezug auf ihre direkten Wirkungen auf die Ko-
stenrechnung zusammen, so kommt man zu einem insgesamt sehr problema-
tischen Befund: Auf der einen Seite steigt die Anforderung an die Komplexitdt
der Rechnung, um die differenzierteren Informationsbedarfe zu befriedigen.
Auf der anderen Seite wichst der Anderungsbedarf der abgebildeten Struktu-
ren, Elemente und Beziehungen, wobei die Komplexitdt diesen Effekt noch
stark unterstiitzt.

Will die Kostenrechnung diesen Entwicklungen folgen, so bedeutet dies -
bei zundchst unterstellt unverénderter Technologie - eine Erhdhung der mit
ihr verbundenen Kosten. Uber die Hohe dieser Betrige liegt keine empirische
Erfahrung vor25, ebensowenig wie dariiber, ob die Unternehmen diese Betrége
in voller Hohe investiert oder eine Kombination zusétzlicher Infomations-
kosten und reduzierter Informationsnutzen realisiert haben. Derartige Nut-
zenverluste kdnnen aus unterschiedlichen Griinden heraus entstehen:

s Zushtzliche Informationsbedarfe aufgrund gestiegener Komplexitit
werden bewuft nicht abgedeckt (z.B. Verzicht auf eine laufende
Nachkalkulation von Produkivarianten).

¢ Anpassungsprozesse nehmen Zeit in Anspruch. In dieser Zeit be-
steht die Gefahr von Infomationsdefekten (z.B. Inkonsistenzen). Je
hoher die Komplexitdt der Kostenrechnung ausfillt, desto hoher ist
die Gefahr derartiger Defekte.

» Bezieht man die Adressaten der Kostenrechnungsinformationen in
die Betrachtung mit ein, so kénnen zusétzliche Infomationsverluste
durch Kommunikationsprobleme an der Schnittstelle zwischen Ko-

24 Genauer gesagt: miilite flihren.

25  Schon die Gesamikosten der Kostenechnung sind in den Unternehmen kaum bekannt.
Vel. die Angaben bei WEBER, J.: Stand der Kostenrechnung, S. 272-274.
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stenrechnungsverantwortlichen und Kostenrechnungsnutzer ent-
stehen, indem veréinderte Bedarfe zu spét erkannt und/oder artiku-
liert werden26. Dieser Apekt gewinnt noch dadurch an Bedeutung,
daB es in Folge der Diskussion um "Lean Management" durch-
géngig in den Unternehmen zu einer Riickfiihrung der Trennung
zwischen Fiihrung und Ausfithrung kommt, bislang "nur" aus-
fiihrende Krdfte mit Fihrungsaufgaben betraut werden. Damit
steigt die Zahl der Informationsadressaten und damit der Umifang
der Kommunikationsaufgabe.

Ein weiterer Nutzenverlust entsteht unabhéingig davon, ob die Kostenrech-
nung den hergeleiteten Verinderungen vollstindig folgen will oder nicht: Ein
wesentlicher Nutzen der laufenden Kostenerfassung wurde seit Beginn der Ko-
stenechnung an im Aufbau von Erfahrungswissen gesehen. Steigende Verén-
derungen fiihren jedoch zu einem sinkenden Erfahrungsaufbau; Kosten-
entwicklungen in einem Fertigungsabschnitt z.B. kénnen nicht mehr {iber
mehrere Perioden hinweg dann verfolgt werden, wenn laufend Neustrukturie-
rungen (z.B. Fertigungssegmentierungen) erfolgen.

Als letzter Nutzenverlust sei schlieRlich derjenige angesprochen, der aus ei-
ner beschrinkten Informationsverarbeitungsfihigkeit der Kostenrechnungs-
adressaten in einer bestimmten Verwendungsrichtung der Kosteninformatio-
nen entsteht: Sollen Kosteninformationen zur Motivation von Mitarbeitern

-eingesetzt werden (Ausrichtung der Kostenrechnung auf das Personalfiih-

rungssystemn), so miissen sie plausibel und nachvollziehbar sein2?. Detaillie-
rung und Komplexitét wirken diesen Anforderungen entgegen.

Sinkende Aussagefihigkeit und steigende Qualitdtsméngel reduzieren die
Akzeptanz der traditionellen Kostenechnung beim Nutzer der Kostenrech-
nungsdaten. Diese vermindert den Nutzen des Informationsinstruments eben-
so wie eine zuriickgehende Eignung fiir Motivationszwecke. Diesem Nutzen-
riickgang stehen - teils parallel, teils in einer substitutiven Beziehung - zusitz-
liche Kosten der Kostenrechnung gegeniiber.

III. EINFLUSS DER DV AUF DIE WIRTSCHAFTLICHKEIT DER
TRADITIONELLEN KOSTENRECHNUNG

In der bisherigen Argumentation wurde explizit von Verdnderungen der
technologischen Basis der Kostenrechnung abgesehen. Diese Abstraktion sei
abschlieRend aufgegeben.

Die Entwicklung der DV hat sich nach der Phase einer reinen Abprogram-
mierung manueller Losungen?® zu einer treibenden Kraft in der Gestaltung
der Kostenrechnung entwickelt. So fiilhrte etwa die durch CIM-Bemiihungen

26  Dynamik l48t die Koordinationskosten vollzogener Spezialisierung steigen.
27  Vgl. WEBER, J.: Verhaltens- und Entscheidungsorientierung, S. 101 1.

28 Vgl z.B. MERTENS, P.; Einfliisse der EDV auf die Weiterentwicklung des betrieblichen
Rechnungswesens, in: Krp, Jg. 1984, S, 87-93, hier S. 88.
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signifikant verbesserte Datensituation im Maschinenbereich dazu, die Forde-
rung nach stark erhthter Aktualitdt und Detaillierung der Kalkulation zu erhe-
ben ("schritthaltende Kalkulation")29. Auch komplexe Rechnungskonzepte
wie die Riebel'sche Einzelkosten- und Deckungsbeitragsrechnung erscheinen
zunehmend technisch und wirtschaftlich realisierungsfahig30,

Die vollzogene Entwicklung der DV erh&ht somit die Komplexitétshewdlti-
gungsfihigkeit der traditionellen Kostenrechnung. Sie 148t schnellere Anpas-
sungen an verinderte Informationsbedarfe ebenso zu, wie sie moderierenden
EinfluR auf die Steigerung der Kosten nimmt, die mit der Ausweitung von De-
taillierung und Aktualitdt verbunden sind. Dariiber, wie stark beide Effekte
ausgepragt sind, liegen jedoch keine Erkenntnisse vor. Auf die anderen skiz-
zierten Konsequenzen gestiegener Wettbewerbsintensitdt und Umweltdyna-
mik vermag sie keine Antwort zu geben3l. Insgesamt 148t sich damit keine
einheitliche Aussage zur Wirkung der DV auf die Wirtschaftlichkeit der tradi-
tionellen Kostenrechnung im heutigen Kontext treffen.

Fiir die weitere Diskussion ist abschliefend noch ein Entwicklungstrend
der betrieblichen DV bedeutsam: Es zeichnet sich eine starke Zunahme dezen-
traler DV-Anwendungen bei Riickgang zentraler DV ab32. Technologische Ent-
wicklungen (in Folge der Mikroelektronik) und gestiegene Anwenderféhig-
keiten begriinden diesen Trend. Ubertragen auf die Kostenrechnung bedeutet
dies zum einen die zunehmende Machbarkeit dezentraler Lésungen. Zum an-
deren 14Rt sich die Entwicklung als ein vager Hinweis fiir die Beantwortung
der Frage nach der Wirkung der DV auf die Wirtschaftlichkeit der traditionel-
len Kostenrechnung ansehen (im Sinne einer Préferenz fiir die effizienzbe-
dingte Abldsung zentraler Konzepte}.

20 Vgl als zwei beispielhafte Quellen KNOOP, J.: Online-Kostenrechnung fiir die CIM-Pla-
nung. ProzeBorientierte Kostenrechnung zur Ablaufplanung flexibler Fertigungssy-
steme, Berlin 1986, und LACKES, R.: EDV-orientiertes Kosteninformationssystem. Fle-
xible Plankostenrechnung und neue Technologien, Wiesbaden 1989,

30 Vgl RIEBEL, P., W. SINZIG, M. HEESCH: Fortschritte bei der Realisierung der Einzelke-
stenrechnung mit dem SAP-System, in: Controlling, 4. Jg. (1992), S. 100-105.

31  Verbesserte Auswertungsméglichkeiten konnen z.B. nicht einen Riickgang der Bedeu-
tung traditioneller Rechnungszwecke aufhalten. Vgl. als kritische Kommentierung der
beiden in der Fulnote 28 genannten Quellen WEBER, J.: Rezension zu J. Knoop: On-
line-Kostenrechnung filr die CIM-Planung. ProzeBorientierte Kostenrechnung zur Ab-
laufplanung flexibler Fertigungssysteme, Berlin 1986, in: ZfbF, 41. Jg. (1989), §. 75-78;
BUNGENSTOCK, CHR., ]. WEBER: Rezension zu Lackes, R.: EDV-Orientiertes Kostenin-
formationssystem.’ Flexible Plankestenrechnung und neue Technologien, Wieshaden
1989, in: ZfB, 60. Jg. (1990), S. 1109-1111. Vgl. daneben ausfiihrlich DAUBE, K.: CIM-.
orientierte Kostenrechnung. Gestaltung der Kostenrechnung fiir die computerinte-
grierte Produktion, Berlin 1993.

32 Vgl ausfiihrlich und tiefgreifend HEINZL, A.: Zur Entwicklung der betrieblichen Daten-
verarbeitung, Habilitationsschrift, Vallendar 1995; HEINZL, A., R. SRIEANTH: Entwick--

lung der betrieblichen Informationsverarbeitung, in: Wirtschaftsinformatik, 37. Jg.
(1995), 5. 10-17. |
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IV. FAZIT

Betrachtet man die vorausgegangenen Ausflihrungen in der Gesamtschau,
wie dies die Abbildung I ermiglicht, so wird die anfangs wiedergegebene Vi-
sion plausibel. Unterstellt man die Giiltigkeit der genannten Hypothesen, so
&Rt sich ein wesentlicher Riickgang der Wirtschaftlichkeit der traditionellen
Kostenrechnung ableiten. Dieser fordert deutliche Verdnderungen, insbheson-
dere Vereinfachungen (Entfeinerungen). Gegenldufig kénnten nur die gestiege-
nen Systemfihigkeiten der DV wirken. Eindeutige Aussagen sind zum jetzigen
Stand des empirischen Wissens nicht mdglich33,

Nimmt man an, daf der gegenldufige EinfluR der DV nicht ausreicht, den
Wirtschaftlichkeitsverlust aufzufangen, folgt die Notwendigkeit, diejenigen In-
formationsbedarfe zu analysieren und abzudecken, die im alten Kontext von
der traditionellen Kostenrechnung abgedeckt wurden Hiermit beschéftigen
sich die nichsten beiden Abschnitte dieses Beitrags.

C. ANFORDERUNGEN AN NACHFOLGESYSTEME DER
TRADITIONELLEN KOSTENRECHNUNG

Die traditionelle Kostenrechnung dient der Unterstiitzung34 und Beeinflus-
sung35 von Entscheidungen. Beschrankt man die Sicht auf unternehmensin-
terne Problemstellungen36, so 148t sich der Unterschied zwischen Unterstiit-
zung und Beeinflussung auch als Hierarchieproblem beschreiben: Fundierung
bezieht sich auf die Planungs- und Kontrollbedarfe innerhalb bzw. auf einer
Hierarchieebene, Beeinflussung auf solche zwischen unterschiedlichen
Ebenen3?, Beide Zwecke filhren potentiell zu divergenten Informations-
bedarfen. Sie sollen deshalb getrennt diskutiert werden.

33  Hier zeigt sich ein Forschungsbedarf erheblicher Prioritét.

34 Vgl zu dieser traditionell verbreiteten Auffassung z.B. HUMMEL, S., W. MANNEL: Ko-
stenrechnung, Bd. 1: Grundlagen, Aufbau und Anwendung, Wiesbaden 1986, S. 26-35.

35  Die Beeinflussung von Entscheidungen Unternehmensinterner wird in neuerer Zeit zu-

- nehmend betont. Vgl. SCHNEIDER, D. Theorien zur Entwicklung des Rechnungs-

wesens, in: ZfF, 44. Jg. {1992), S. 3-31, hier u.a. S. 26 f,, und EWERT, R., A. WAGEN-
HOFER: Interne Unternehmensrechnung, S, 3f.

36  Die Kostenrechnung dient darfiber hinaus auch zur Beeinflussung von Entscheidungen
Unternehmensexterner, etwa im Rahmen von Entwicklungspartnerschaften zwischen
Unternehmen. Vgl. WEBER, J.: Einfilhrung in das Rechnungswesen II: Kostenrechnung,
4, Aufl., Stuttgart 1995, S, 52-55.

37  Im Sinne einer mglichst weitgehenden Vermeidung von Opportunismuseffekten.
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I.  ANFORDERUNGEN AUS SICHT DER UNTERSTUTZUNG
VON ENTSCHEIDUNGEN

Dient die Informationsbereitstellung allein und ausschlieflich3® einzelnen
Entscheidungstrdgern, so ist sie zum einen auf die vom Entscheidungstréger
zu l6senden Fiihrungsprobleme, zum anderen auf seine Informationsverarbei-
tungsfihigkeit auszurichten.

Ausrichtung auf die vom Entscheidungstriger zu l6senden Fiithrungsprob-
leme bedeutet im aktuellen Kontext stark gestiegener Komplexitit und Dyna-
mik zweierlei:

» Einerseits gilt es, flexibel den sich stindig dndernden Fragestellun-
gen zu folgen. Hieraus resultiert die Konsequenz eines sténdigen
Wechsels bendtigter Informationsinstrumente, die dominant fall-
weiser Natur sind und dem Postulat leichter Erstell- und Anderbar-
keit geniigen miissen. Dezentrale DV-Fihigkeiten und -Instrumente
und mogliche Client-Server-Konzepte wirken hierfiir unterstiit-
zend.

* Anderseits muB der Komplexitdt durch Konzentration auf Fragen-
schwerpunkte begegnet werden. Fiir diese Konzentration bieten
sich unterschiedliche Méglichkeiten an39. Zwei grundlegende da-
von seien aufgegriffen und spiter (im Abschnitt IV) umgesetzt.
Eine Moglichkeit besteht in der Konzentration auf fiilhrungshezo-
gene Engpdsse des Entscheidungstrigers, die in der Faktorbereit-
stellung, der Leistungserstellung und der Leistungsverwertung lie-
gen kénnen40, Die zweite Moglichkeit folgt einem Grundgedanken
der strategischen Planung und fragt u.a. nach den strategischen Er-
folgsfaktoren der betreffenden zu fithrenden Organisationsein-
heit41. In etwas plakativer Sprache kann man die erste Fokussie-
rung als solche auf das "doing the things right" und die zweite als
solche auf das "doing the right things" bezeichnen.

Betrachtet man die Ausrichtung der Informationsbereitstellung auf die In-
formationsverarbeitungsfahigkeit des Entscheidungstrigers, so werden
andere Anforderungen sichtbar:

38  Diese Formulierung schlieBt z.B. solche Investitionsrechnungen aus, die nicht nur zur
Evaluation von Investitionsalternativen verwendet werden, sondern zugleich der
Begriindung eines Investitionsbedarfs gegeniiber héheren Hierarchieebenen dienen.

39 Vgl etwa auch den von Kaplan unterbreiteten, aus seinen Praxiserfahrungen, jedoch
nicht theoretisch abgeleiteten Vorschlag (KAPLAN, R.S.: Rollenversténdnis, S. 62-69).

40  Ein solches Vorgehen entspricht dem von Gutenberg so bezeichneten "Ausgleichs-
gesetz der Planung". Vgl. GUTENBERG, E.: Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, Bd.
1: Die Produktion, 24. Aufl., Berlin u.a. 1983, S.

41 Vgl zu einem solchen Ansatz z.B. die Forderung von LAUK, K.: Strategisches Control-
ling und Organizational-Leverage, in: Horvdth, P. (Hrsg.): Strategieunterstiitzung durch
das Controlling: Revolution im Rechnungswesen?, Stuttgart 1990, 5. 75-89, hier S.
77f., und die Ausfithrungen bei WEBER, J.: Logistik-Controlling, 3. Aufl., Stuttgart
1993, S. 251-253.
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* Die Informationen miissen sowoh! das Entscheidungsfeld des Fiih-

renden repridsentieren, als auch auf sein Fithrungsverhalten ausge-
richtet sein. Ein Beispiel fiir solche Informationen sind Durchlauf-
zeiten in der Produktion. Wie viele empirische Belege zeigen, er-
hoht deren Reduzierung sowohl die Effizienz eines Fertigungsab-
schnitts, wie sie auch unmittelbar von den Meistern "im téglichen
Geschift" gesteuert und kontrolliert werden kénnen. Kostenwerte
sind dagegen - wie schon im pointierten, anfangs wiedergegebenen
Controllerzitat deutlich wurde - aufgrund der gestiegenen Dynamik
und Komplexitit kaum noch fiir unmittelbare Steuerungen geeig-
net42,

Die Informationsbereitstellung sollte nach Méglichkeit den wesent-
lichen Teil der zu berichtenden43 Fiihrungsinformationen beinhal-
ten. Nur so kann ein Auseinanderfallen eines "offiziellen" und
eines "inoffiziellen"44 Informationssystems mit den Gefahren einer
nur begrenzten Akzeptanz des ersteren vermieden werden. Hier-
aus 1808t sich eine starke Ausrichtung auf Zeit-, Leistungs- und Qua-
litdtsgroRen als Informationsinhalte ableiten.

» Verstandlichkeit und leichte Zugénglichkeit (Vermeidung von Zu-

gangsharrieren4S oder von zu hohen Informationskosten46) kommt
fiir die Akzeptanz erhebliche Bedeutung zu. Eine solche Nutzer-
nihe erfordert eine enge Einbindung der Fiihrungskraft in die Ge-
staltung "seines" Informationssystems.

SchlieRlich kann die individuelle Informationsverarbeitungsfahig-
keit nicht in jedem Fall akzeptiert werden. Weicht der objektive4?
vom subjektiven Informationsbedarf zu stark ab, so ist der In-
formationsbereitstellung eine Schulung voran bzw. an die Seite zu
stellen. Hierfiir steht angesichts der schnellen Verdnderungen
kaum Zeit zur Verfiigung. Auch hieraus resultiert die Notwendig-

42

43

44
45
46

47

Gestiegene Uberstundenlhne kénnen z.B. nicht mehr oder nur noch sehr schwer und
zeitaufwendig auf konkrete Turbulenzen im Auftragsablauf zuriickgefiihrt werden.
Kosteniiberschreitungen itn Kostenstellenbericht zeigen nur die Folgen von Problemen,
bieten aber nicht den Zugang zu deren Beseitigung (Erhthung der Planungsgiite der
Auftrdge? Ablehnung von Eilaufirigen? Begrenzung von Auftragsinderungsterminen?
USW.).

Im Gegensatz zu den "zu besichtigenden”, durch unmittelbare Informationssuche und
-verarbeitung aufzunehmenden Informationen (wie z.B. das Arbeitsklima). Die Unter-
scheidung zwischen zu berichtenden und zu besichtigenden Informationen geht auf
Tlletschko zuriick. Vgl. ILLETSCHKO, L.L.: Dokumentations- und Instrumentalcharakter
des betrieblichen Rechnungswesens, in: Illetschko, L.L.: Management und Betriebs-
wirtschaft, Vortrige und Aufsitze, Wien 1955, S. 25-35, hier S. 31.

Etwa in Form der sog. "Meisterkladden".
Etwa erzeugt durch ein nur durch Spezialisten bedienbares DV-Informationssystem.

Ein typisches Beispiel hierfiir sind endlose Computerlisten, die zwar eine Vielzahi
wichtiger Informationen enthalten, sich allerdings aufgrund ihrer Michtigkeit einer
laufenden Auswertung entziehen.

Obijektivitit sei hier im Sinne intersubjektiver Nachpriifbarkeit verstanden, wobei die
Rolle der Fachleute erfahrene Fiihrungskrifte einnehmen wiirden.
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keit, den Informationsnutzer eng in die Erstellung des Informa-
tionssystems einzubinden. .

II. ANFORDERUNGEN AUS SICHT DER BEEINFLUSSUNG VON
ENTSCHEIDUNGEN

Die Fiihrungskompetenz ist in Unternehmen gréRenbedingt in aller Regel
auf mehrere, hierarchisch angeordnete Entscheidungstriger aufgeteilt. Durch
individuelle Priferenzen kann die Erreichung gleicher Ziele behindert wer-
den. Transparenz von Zielbildung und Zielerreichung ist ein gangbarer Weg,
ein konsistentes Zielsystem des Unternehmens zu gewdhrleisten und Oppor-
tunismus der einzelnen Fiihrungskraft zu begrenzen oder ganz zu verhindern.
Diese Transparenz wird durch Informationen erreicht.

Informationen, die den hierarchischen Zielbildungs-, -durchsetzungs- und
-kontrollprozeB unterstiitzen sollen, miissen unterschiedlichen Anforderungen
geniigen. Zwei davon seien als m.E. besonders bedeutsam herausgehoben:
Zum einen gilt es, Dokumentationsfahigkeit zu gew#htleisten4®. Dies beinhal-
tet Richtigkeit, Objektivitit und OrdnungsméRigkeit4?. Zum anderen haben
die Informationen der Anforderung der Adiquanz zu geniigen; hiermit ist die
Ubereinstimmung der quantifizierten ZielgréBe(n) mit den zu verfolgenden
Zielen angesprochen.

Gestiegene Komplexitit und Dynamik verringert - wie hergeleitet - die Ad-
dquanz von Kosten als MaBstab der Zielerreichung. Bewertungs- und Verrech-
nungsspielrdume (z.B. im Bereich der Sekunddrkostenverrechnung) reduzie-
ren die Dokumentationsfdhigkeit. Dem steht der unmittelbare Bezug zum pe-
riodischen Gewinnziel des Unternehmens und die Einheitlichkeit des Ziel-
maBstabes {iber alle Unternehmenseinheiten hinweg entgegen.

Spezifische entscheidungsfeldbezogene Informationen erfiiflen einerseits
die Anforderung der Addquanz hinreichend. Andererseits sind sie mit den
Nachteilen mangelnder bzw. nicht mdglicher gesamtunternehmenshezogener
Amalgamation und der Gefahr hoher Informationsasymmetrie zwischen Fiih-
rungskriften unterschiedlicher Hierarchieebenen verbunden: Die Formulie-
rung spezifischer, stindig wechselnder ZielgroBen, wie sie weiter oben be-
schrieben wurde, setzt sehr genaue und detaillierte Kenntnis der Fiihrungs-
aufgabe voraus. Der Zielbildungs- und -vereinbarungsprozef muB folglich
durch eine sehr hohe ebeneniibergreifende Kommunikationsdichte gekenn-
zeichnet sein, um der Opportunismusgefahr hinreichend zu begegnen.

48  Der Begriff der Dokumentationsfihigkeit rekurriert auf den der Dokumentationsfunk-
tion der Rechnungslegung, die die "rechtlich gesicherte Ermittlung von Ergebnissen
[beinhaltet - Anm. d.V.], an die sich Anspriiche unbestreitbar kniipfen knnen" (IL-
LETSCHKO, L.L.: Theorie und Praxis einer betrieblichen Verrechnungslehre, in: Be
iriebswirtschaftslehre und Wirtschaftspraxis, Festschrift fiir K. Mellerowicz, Berlin
1961, 8. 183-199, hier S. 195).

49  Vgl. zu diesen Anforderungen allgemein HUMMEL, S.: Wirklichkeitsnahe Kostenerfas-
sung. Neue Erkenntnisse fiir eine eindeutige Kostenermittlung, Berlin 1970, S. 73-113.
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D. UMSETZUNG DER ANFORDERUNGEN AN NACH-
FOLGESYSTEME DER TRADITIONELLEN KOSTEN-
RECHNUNG AN EINEM BEISPIEL

I. PROBLEMSTELLUNG

Die Ausfiihrungen im vorangegangenen Abschnitt haben zusammenfassend
die folgenden Anforderungen an die Informationsbereitstellung fiir Fiihrungs-
bereiche im Unternehmen angesichts der unterstellten Kontextsituation her-
ausgearbeitet:

e leichte und schnelle Erstellungs- und Anderungsfahigkeit;

» Konzentration auf die Kern-Fiihrungsprobleme;

o Uberwindung der Akzeptanz- und Informationsbarrieren zwischen
dem Informationssystemersteller und dem Nutzer des Informa-
tionsangebots;

* Dokumentationsfahigkeit und Addquanz.

Im folgenden sei an einem Beispiel dargestellt, wie sich diese Anforderun-
gen konkret umsetzen lassen. NaturgemaB kann damit nur ein Ausschnitt des
Aufgabenfeldes der traditionellen Kostenrechnung abgedeckt werden. Ausge-
wihlt sei die Unterstiitzung der kostenstellen- bzw. organisationsbereichsbe-
zogene Fiihrung50.

50 Wenn damit in {iblicher Terminologie die Kostenstellenrechnung angesprochen ist,
stellt sich die Frage, wie kostentrigerbezogene Aufgaben der traditionellen Kosten-
rechnung in dem skizzierten Kontext hoher Komplexitét und Dynamik abgedeckt wer-
den. Diese Frage bedarf noch intensiver Untersuchung. Als realistische Moglichkeit
zeichnet sich folgendes Szenario ab:

Die traditionelle Kalkulationsaufgabe wird durch differenzierte, bereits bei der Produkt-
konstruktion einsetzende Vorkalkulationen ("kostengiinstiges Konstruieren", "Target
Costing") weitgehend abgedeckt. Nachkalkulationen erfolgen unspezifisch durch die
laufende Erfassung von Gesamtkostenniveausinderungen, spezifisch fallweise, auf kon-
krete Produkte bezogen, fiir die - z.B. aus Wetthewerbsgriinden - ein héherer Informa-
tionsbedarf besteht.

Die traditionelle Kalkulationsaufgabe wird ergiinzt durch unperiodische Wertrechnun-
gen, die auf den gesamten Lebenszyklus marktbezogener Gestaltungsobjekte gerichtet
sind, Diese beschrinken sind nicht auf Produkte ("Produktlebenszykluskostenrech-
nung"), sondern richten sich z.B. auch auf Kunden und bestimmte Absatzkanile. Sie er-
fassen Erltise und Kosten iiber das gesamte Objekileben hinweg. Inshesondere fiir die
Entstehungsphase sind hierzu Informationen in einem Detaillierungsgrad erforderlich,
die die traditionelle Kostenrechnung nicht gew#hrleistet, Marktbezogene Objektrech-
nungen kdnnen fallweise oder - bei entsprechender Bedeutung fiir ein Unternehmen -
als neuer Typus laufender Rechnung gestaltet werden (im diesem Sinne betreibt z.B.
die BMW AG standardméfig parallel zur periodischen Erfolgsrechnung eine unperiodi-
sche, auf die Lebenszyklen der unterschiedlichen Produktbaureihen gerichtete Modeli-
renditenrechnung).
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Hintergrund des Beispiels ist eine zweijahrige Zusammenarbeit von Unter-
nehmen in einem von der WHU initiierten und geleiteten Arbeitskreis®!, der
sich mit der Gewinnung von Kennzahlen fiir die Logistikbereiche von Indu-
strie-, Handels- und Dienstleistungsunternehmen befate.

Betrachtet wird der Logistikbereich eines Industrieunternehmens. Die Auf-
gabe der Logistik besteht in der Sicherstellung eines moglichst effizienten, rei-
bungslosen und turbulenzarmen Material- und Warenflusses>2. In der Verant-
wortung des untersuchten Logistikbereichs>3 als organisatorischer Einheit lie-
gen die Durchfiihrung aller physischen material- und warenfluBbezogenen
Dienstleistungen54, deren Fiihrung sowie die Koordination der Materjal- und
Warenfliisse iiber Bereichs- und Unternehmensgrenzen hinweg>>.

II. ABLEITUNG VON INFORMATIONSBEDARFEN AUS
STRATEGISCHEN ANFORDERUNGEN

Die Beherrschung eines effizienten, reibungslosen und turbulenzarmen
Material- und Warenflusses 148t sich als eine strategisch relevante Fahigkeit6
eines Unternehmens bezeichnen. Sie trigt dazu bei, produkt- und kundenbe-
zogene Strategien entwickeln und realisieren zu kénnen und ist - als Funktio-
nal- bzw. Ressourcenstrategie - selbst Gegenstand einer strategischen
Planung>7.

Betrachtet man sukzessiv die typischen Schritte der strategischen Pla-
nung>8, so lassen sich die folgenden Implikationen fiir die Generierung lau-
fend zu erfassender, bereichsfiihrungsrelevanter Informationen ableiten.

51 Vgl zur Dokumentation der Ergebnisse des Arbeitskreises WEBER, J. (Hrsg.}): Kennzah-
len fiir die Logistik, Stuttgart 1995; speziell zum im folgenden wiedergegebenen Ansatz
WEBER, J., A. GROSSKLAUS, S. KUMMER, H. NIPPEL, D. WARNKE: Methodik zur Gene-
rierung von Logistik-Kennzahlen, in: Weber, J. (Hrsg.): Kennzahlen fiir die Logistik,
Stuttgart 1995, S. 9-45.

52 Vgl. zur Definition des Logistikbegriffs im Uberblick WEBER, J.: Logistik, in: HWProd,
2. Aufl. (erscheint 1996).

53  Der gewihite Typus findet sich in der Industrie hiufig.

54  Hierzu zihlen Transporte, Lagerungen, Umschlags- und Handhabungsvorgénge. Vgl
WEBER, J., KUMMER, S.: Logistikmanagement. Fiihrungsaufgaben zur Umsetzung des
FluBprinzips im Unternehmen. Stuttgart 1994, S. 27-41. :

55  Zu dieser Kooordination zihlt z.B. die Abstimmung von Bereitstellungs- und Produk-
tionsplanung oder die Einbeziehung von fluBbezogenen Aspekien in das Produktdesign.

56  Gleichlautend zum Begriff der Féhigkeit werden auch andere Termini verwendet. Vgl.
im Uberblick RASCHE, CHR., WOLFRUM, B.: Ressourcenorientierte Unternehmensfiih-
rung, in: DBW, 54. Jg. (1994), S. 501-517, hier S. 511.

57  Vgl. zum ProzeB des Abgleichs von Geschiftsfeld- und Funktionalstrategien ausfiihrlich
LEHMANN, F.O.: Strategische Budgetierung. Entwurf und Fundierung eines Instru-
ments des strategischen Controllings, Frankfurt u.a. 1993.

58 Vgl im Uberblick ZAHN, E.; Strategische Planung, in: HWPlan, Stuttgart 1989, Sp.
1903-1916.
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Die strategische Bestandsaufnahme liefert Stirken und Schwichen des
Unternehmens in seinen relevanten Markten ebenso wie die fiir diese bestim-
menden strategischen Erfolgsfaktoren. Stirken und Schwiéchen konnen sich
auf logistikrelevante Merkmale beziehen (z.B. Lieferfdhigkeit), miissen dies
aber nicht. Ein unmittelbarer EinfluR der strategischen Bestandsaufnahme auf
das laufende Flihrungsgeschift des Logistikbereichs ist nicht zu erkennen. Ein
solcher 14Rt sich aber fiir logistikbezogene Erfolgsfaktoren festhalten: Ist die
Realisierung einer bestimmten logistischen Féhigkeit fiir das Unternehmen
erfolgskritisch, kommt ihr eine herausgehobene Bedeutung in der operativen
Fiihrung zu. Dies hat fiir die laufende Informationsbereitstellung folgende Kon-
sequenzen:

¢ Einer laufenden Information iiber die Beherrschung des(r) logistik-
relevanten strategischen Erfolgsfaktors(ren) kommt hohe Bedeu-
tung zu.

o Triger der strategischen Bestandaufnahme fiir den Logistikbereich
ist dessen Bereichsleitung. Diese trigt auch fiir die operative Fiih-
rung Verantwortung. Der Informationsbedarf wird folglich von den
Nutzern der Informationen formuliert. Der hohe bereichs{ibergrei-
fende Interaktionsgrad im strategischen AnalyseprozeR wirkt mog-
lichem Bereichsopportunismus entgegen>?.

¢ Die Generierung des Informationsbedarfs liefert ein konkretes Er-
gebnis {z.B. einen einzuhaltenden Lieferservicegrad). Definitions-
probleme sind damit ausgeschlossen. Lediglich MeBprobleme kon-
nen fiir die laufende Informationserfassung verbleiben.

In der Ziel- und Strategieformulierung werden fiir Geschéftsfelder, Funk-
tionen und das Unternehmen insgesamt die strategischen StoBrichtungen (z.B.
Erzielung eines 24-Stunden-Lieferservices in einem commodity-Geschéftsfeld)
festgelegt. Dieser ProzeB beinhaltet auch die Formulierung der jeweils gesetz-
ten Priamissen (z.B. fortdauernde wochenweise Belieferung als Leistungsstan-
dard der wichtigsten Konkurrenten). Anderungen dieser Primissen im Realisa-
tionszeitraum der auf Basis der strategischen Ziele formulierten Programme
fiihren zur Notwendigkeit, die weitere Tragfahigkeit des eingeschlagenen stra-
tegischen Weges zu tiberpriifent0. Fiir die laufende Informationshereitstellung
sind folgende Konsequenzen festzuhalten:

» Strategische Ziele bestimmen die laufende Fiihrung des Logistik-
bereichs nicht direkt, sondern "nur" {iber die Verbindung der stra-
tegischen mit der operativen Planung. Folglich resultiert kein un-
mittelbarer laufender Informationsbedarf.

50  Angesichts der spezifischen Aufgabe der Logistik (bereichsiibergreifende Koordination
des Material- und Warenflusses) ist Opportunismus fiir diesen Unternehmensbereich
ohnehin nur schwer vorstellbar.

60 Vgl zur Primissenkontrolle als Bestandteil der strategischen Kontrolle u.a. SCHREY-
OGG, G., STEINMANN, H.: Strategische Kontrolle, in: ZfbF, 37, Jg. (1985), S. 391-410.
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* Fiir die strategischen Prdmissen gilt das fiir strategische Erfolgsfak-
toren Ausgesagte analog. Im Unterschied zu letzteren werden die
Informationsquellen hier allerdings wesentlich externer Natur sein
(z.B. Beobachtung des Verhaltens der Wettbewerber).

Die Phase der Formulierung strategischer Programme setzt die Geschéfts-
feld- und Funktionalstrategien schlieBlich in realisierbare Handlungspakete
um. Strategische Programme bilden die Schnittstelle zur taktischen und opera-
tiven Planung. Damit sind die in ihnen formulierten Vorgaben fiir die laufende
Informationsbereitstellung unmittelbar relevant:

¢ Operative Ziele sind "natiirliche" Bezugspunkte einer laufenden
Informationsbereitstellung. Thre Herleitung aus den strategischen
Programmen sichert die Umsetzung der Strategien. Ihre laufende
Abbildung erméglicht es der Logistikbereichsleitung, sie zu erfiil-
len. Der Abbildung kommt damit hohe Bedeutung zu.

» Die Aussagen fiir die Abbildung der strategischen Erfolgsfaktoren
gelten analog.

Die kurzen Ausfiihrungen sind in der Abbildung 2 anhand konkreter Bei-
spiele veranschaulicht. Zu den dort ausgewiesenen Angaben zéhlen auch Ko-
sten. Ein derartiger Informationsbedarf setzt nicht zwangsliufig eine laufende
und fiir Material- und WarenfluBprozesse sogar detaillierte und vertiefte Ko-
stenrechnung®! voraus. Vielmehr ist auch eine als gesonderte "Teil"Rech-
nungé2 gefiihrte Informationserfassung méglich; unter Umstinden reichen
auch fallweise Informationen aus®3. Hierauf wird an spdterer Stelle des Bei-
trags nochmals Bezug genommen.

61  Etwa unter den Begriffen Logistik- oder PozeRkostenrechnung (an dieser Stelle sei auf
eine genaue Abgrenzung zwischen beiden Begtiffen aus Platzgriinden verzichtet).

62 Vgl die entsprechenden Ausfiihrungen im Abschnitt I dieses Beitrags.

63  Vgl. WEBER, J.: Proze8kostenrechnung und Verdnderung von Organisationsstrukturen,
in: Ménnel. W. {Hrsg.): ProzeBkostenrechnung. Bedettung, Methoden, Branchenerfah-
ringen, Softwarelgsungen, Wiesbaden 1995, S, 27-30.
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Ausgangspunkt | nforma- | Gestalter
des fions- der Infor-

Informations- empfanager | mationen
bedarfs piang

Beispiele

Strategische Bereichs- Bereichs-
Erfolgsfaktoren | leitung leftung

» Lieferfahigkeit komplexer Produktprogramme
Zu berichtende Information:
Servicegrad flr unterschiedliche Varianterni-
Basisprodukt-Veriéltnisse

« Reaktionsschnelle kundenindividuelle
Produktion
Zu berichtende Information:
Auftragszeiten fir unterschiedliche Klassen
von Kundenindividualitst

Strategische Bereichs- Bereichs-
Pamissen leitung leitung

= Zahlungsbereitschaft der Kunden far héhere
und schnellere Lieferfahigkeit
Zu berichtende informationen:
Entwicklung des Preis-Leistungsverhéltnis bei
Konkurrenten
Entwicklung der Kundenpréferenzen

Strategische Bereichs- Bereichs-
Programme Jeitung leitung,
Meister

» Lieferfahigkeit komplexer Produkiprogramme
Zu berichtende Information:
Grad der Einhaltung ven vorgegebenen
Mindestservicegrade filr unterschiedliche
Vananten-Basisprodukt-Verhdltnisse

» Reaktionsschnelle kundenindividuelle
Produktion
Zu berichtende Information:
Grad der Einhaftung von Héchstlieferzeiten fur
unterschiedliche Klassen von Kunden-
individualitat

» Konkurrenzfahige Kestensituation
Zu berichtende Information:
Logistikkosten pro Kundenauftrag
Einhalftung einer maximalen prozentualen
Uberschreitung der Logistikkesten eines
Standardprodukts bel kundenindividuellen
Produkten

Abb, 2: Beispiele fiir laufend bereitzustellende Informationen fiir den
beispielhaft betrachteten Logistikbereich (Teil 1)

FaRt man die vorangegangenen Uberlegungen kurz zusammen, kommt man zu

folgenden Aussagen:

» Die strategische Positionierung des Logistikbereichs liefert viel-
faltige Ansatzpunkte fiir eine laufende Informationsbereitstellung.
Eine Konzentration auf Kern-Fithrungsprobleme ist definitionsge-

méR gegeben.

e Die Informationshedarfe werden - quasi als Abfallprodukt - im Pro-
zeR der strategischen Planung mit erzeugt. Da dieser Prozel perio-
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disch ablduft, ist auch eine unmittelbare Anderungsfahigkeit gege-
ben.

o Akzeptanz- und Informationsbarrieren zwischen dem Informations-
systemersteller und dem Nutzer des Informationsangebots kénnen
nicht auftreten, da beide - bis auf den technischen Realisierungs-
aspekt - zusammenfallen.

* Der Generierungsproze der Informationen sichert thre Addquanz.

» SchlieRlich ergibt sich die Dokumentationsfihigkeit der Informatio-
nen durch ihre Finbindung in den strategischen Planungsprozef64.

III. ABLEITUNG VON INFORMATIONSBEDARFEN AUS
OPERATIVEN ENGPASSEN

Der Logistikbereich hat fiir einen effizienten, reibungslosen und turbulenz-
armen Material- und WarenfluB Sorge zu tragen. Innerhalb der durch die stra-
tegische Planung festgelegten Strukturen kann diese Anforderung durch Fehl-
funktionen und Begrenzungen®> gefdhrdet werden. Bedenkt man, daf ein Teil
der ersteren durch letztere ausgeldst werden (z.B. Transportschiden durch
kapazititsmangelbedingt zu hohe Transportgeschwindigkeiten}, ist es vor-
dringliche Aufgabe der Bereichsfiihrung, Begrenzungen zu erkennen, zu ana-
lysieren und - wenn méglich - zu beseitigen. Ein solches Vorgehen weicht
deutlich von dem der {iblichen operativen Planung ab. Entsprechend fehlen
auch Informationen, die Hinweise auf Begrenzungen und deren Gestaltung ge-
ben kinnen.

Derartige Informationen zu generieren, setzt eine detaillierte Analyse aller
Logistikprozesse und -potentiale voraus9. Diese wiederum bedingt die Einbe-
ziehung des Fach-Know-hows der ProzeR- und Potentialverantwortlichen. Da-
mit ist eine Trennung von Informationsgestalter und Informationsnutzer inef-
fizient. Kommunikations- und Akzeptanzprobleme entfallen folglich.

Die Konzentration auf Begrenzungen schrénkt die Informationsproduktion
auf operative Kern-Fiihrungsprobleme ein. Die Adéquanz der Informationen
ist ebenso sichergestellté? wie ihre stéindige Anpassung an Verdnderungen, da

64 Vgl zu Formalisierung des strategischen Planungsprozesses z.B. WEBER, J.: Strategi-
sches Controlling: Koordinationsaufgaben innerhalb der strategischen Fithrung, in:
Riekhof, H-Chr. (Hrsg.): Praxis der Strategieentwicklung. Konzepte - Erfahrungen - Fall-
studien, 2. Aufl., Stuttgart 1994, §. 323-336, hier 5. 333f.

65  Als Begrenzungen seien solche Teilbereiche des logistischen Produktionssystems be-
zeichnet, die die Leistungsfdhigkeit bzw. den Output der Logistik limitieren. Die Lei-
stungsfihigkeit bzw. der Output der Logistik 1a8t sich ausdriicken in Form von reall-
sierbaren bzw. realisierten Merkmalen des Material- und Warenflusses. Neben dem
Stromvolumen (Mengen) sind hier die Gréfen Komplexitiit und Dynamik zu nennen.

66 Vgl im Detail WEBER, J. et.al.: Methodik, S. 27-33.

67  Diese Aussage gilt fiir die Fihrungskréfte der einzelnen logististischen Teilbereiche
dann, wenn die Bereichslejtung die Beherrschung der Engpésse als Zielsetzungen vor-
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per se nicht von einer Konstanz der Begrenzungen auszugehen ist8, somit die
Analyse periodisch%? wiederkehrenden Charakter besitzen muB.

Opportunismuseffekte schiieflich sind nur dann zu erwarten, wenn Begren-
zungs-orientierte Informationen direkt fiir Anreizzwecke verwendet werden
(z.B. Pramiengestaltung in Abhéngigkeit von der Auslastung eines Material-
fluRengpasses). Logistikbereichsintern 14Rt sich dieser Gefahr dadurch begeg-
nen, daB die Bereichsleitung in den periodischen Analyseproze mit einbezo-
gen wird. Bereichsiibergreifend diirfte - anders als im vorangegangenen Ab-
schnitt fiir die strategische Planung dargestellt - eine derart intensive und de-
taillierte Kommunikation eher die Ausnahme darstellen, so daB - bei bestimm-
tem FiihrungsklimaZ? - eine Verwendung der Informationen fiir Anreizzwecke
unterbleiben muB.

Auch hier diene eine abschlieRende Abbildung (Abbildung 3]'der Veran-
schaulichung.

IV. WEITERE INFORMATIONSBEDARFE

Resiimiert man die im Abschnitt III. dieses Beitrags genannten Anforderun-
gen an Nachfolgesysteme der traditionellen Kostenrechnung, so sind an der
jetzigen Stelle der Diskussion des Beispiels wesentliche Aspekte bereits abge-
deckt. Allerdings fehlt ein wichtiger Baustein, der der periodischen Planung
des Logistikbereichs und inshesondere deren Integration in die Unterneh-
mensgesamtplanung dient: Trotz der anfangs hergeleiteten Obsoleszenz der
traditionellen (Plan- und Ist-)Kostenrechnung erscheint derzeit’! die Vor-
stellung undenkbar, ein Unternehmen wiirde auf eine periodische wertméiBige
Planung fiir Organisationseinheiten génzlich verzichten. Diese zieht jedoch ei-
nen entsprechenden Kontrollbedarf nach sich, der wiederum periodenbezoge-
ner Informationen bedarf. Derartige Informationen werden dariiber hinaus
auch fiir Zwecke der externen Rechnungslegung bendtigt.

gegeben hat. Adiquanz fiir die Ziele des Logistikbereichs insgesamt kommt den
begrenzungsbezogenen Informationen nicht zu.

68  Es ist eher als Normalfall zu erwarten, daB sich die Begrenzungen im Zeitablauf durch
entsprechende FiihrungsmaBnahmen verdndern werden.

69  Stellen sich unerwartete Begrenzungs"iiberraschungen" ein, wird der Analyseprozef
auch situativ ausgeldst.

70  Herrscht hohes gegenseitiges Vertrauen zwischen den Fiihrungskréften, gilt die fol-
gende Aussage nicht.

71  Ob das "derzeit" zu Recht formuliert ist, muB weitergehende Forschung zeigen. Nur
eines sei an dieser Stelle angemerkt: Je stirker das typische Geschift eines Unterneh-
mens pericdeniibegreifenden, projektbezogenen Charakter gewinnt, desto weniger
macht eine {ibliche periodische Planung und Kontrolle Sinn.
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Ausgangspunkt | |nforma- | Gestalter

|nforgneasﬁons tions- | der Infor- Beispiele
3 empfénger | mationen
bedarfs ptang

Merkmale der Bereichs- | Bereichs- | e Auftragskomplexitdtin der Fertigungs-

Material- und leitung, leitung, steuerung
WarenfluB- Meister, Meister Zu berichtende Information:
prozesse Mitarbeiter Zahl der eingehenden Fertigungsauftrdge pro
Schicht
« Kommissionierungszeiten in der Waren-
annahme

Zu berichtende Information:
Kommissionierungsvolumen (gemessen in
Kommissioniereinheiten)

» Prognosestabilitit im Feinterminierungs-
bereich
Zu berjchtende Information:
Stornoraten eingetakteter Auftrige

Potential- Bereichs- | Bereichs- | o personalbezogene Fehizeiten

bezogene leitung, leitung, Zu berichtende Information:

Merkmale Meister, | Meister Krankenstand der Transportmitarbeiter
Mitarbeiter » Kapazitat einas Pufferlagers

Zu berichtende Information:
Durchschnitts- und Spitzenausfastung des
Lagers

» Mangelnde Qualifikatiors der Kommissionier-
krafte
Zu berichtende Information:
Anlemzeiten pro Quartal

Abb. 3: Beispiele fiir laufend bereitzustellende Informationen fiir den
beispielhaft betrachteten Logistikbereich (Teil 2j

Koordinationsbedarfe72 und Verhaltensaspekte?3 fithren zur Sinnhaftigkeit
wertmiBiger Plane und wertméRiger Informationserfassung. Verhaltensaspek-
te legen - wie ausgefiihrt - einfache, adéquate und dokumentationsfihige
Informationen nahe. Die ersten beiden dieser Anforderungen74 gelten auch
fiir den Koordinationsaspekt, da angesichts der unterstellt hohen Komplexitét
und Dynamik eine hohe Detaillierung kontraproduktiv wére.

Folglich 148t sich als dritter Informationsbaustein fiir den beispielhaft be-
trachteten Logistikbereich eine wenig differenzierte wertméRige Erfassung des
Ressourcenverzehrs nach transparenten und intersubjektiv nachpriifbaren
Prinzipien festhalten. Diese Informationen lassen sich auch als Informati-

72 Vgl zum Koordinationszweck der Budgetierung kurz WEBER, J.: Einfiihrung in das Con-
trolling, S. 133-137.

73 Vgl zu den anreizbezogenen Aspekten der Budgetierung ebenda, S. 277-285.

74  Dokumentationsfihigkeit ist fiir die Koordination nicht ungedingt erforderlich, erleich-
tert diese jedoch.
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onsquelle fiir die oben angesprochene Ermittlung material- und warenfluBbe-
zogener Kosten heranziehen: Entweder bilden sie die Basis fiir eine laufende
Verfeinerung unter Nutzung zusétzlich erfater Daten?s, oder man kann sie -
wenngleich eingeschrinkt - zur Kalibrierung von fallweise erfalten Werten
benutzen?s.

Ob diese Rechnung aus einer deutlichen Vereinfachung der traditionellen
Kostenrechnung heraus entsteht, oder der umgekehrte Weg der Ausbreitung
des externen Rechnungswesen auf interne Organisationseinheiten erfolgt, sei
an dieser Stelle nicht weiter betrachtet?7.

E. ZUSAMMENFASSUNG

Kostenrechnung gehort zu den Basisbausteinen, die ein Student der
Wirtschaftswissenschaften im Laufe seines Studiums vermittelt bekommt. Die
kritische Reflektion der Notwendigkeit einer solchen Rechnung beschrénkt
sich auf das allgemeine Postulat, der fakultative Charakter der Rechnung
erfordere bei ihrer Gestaltung stets Kosten-Nutzen-Uberlegungen. Daf sie
auch zu einem Verzicht fiilhren knnen, erfihrt der Student zumeist nicht. In
der Unternehmenspraxis trifft er dann nach abgeschlossener Aushildung just
auf diejenige Ausgestaltung der Kostenrechnung, die er im Studium gelernt
hat. Die praktische Bestitigung seiner theoretischen Erfahrung 148t AnstdRe
zur grundlegenden Verinderung bzw. Infragestellung eher unwahrscheinlich
werden.

Die traditionelle Kostenrechnung geht konzeptionell auf den Beginn dieses
Jahrhunderts zuriick. Ihre Grundmerkmale (z.B. der Periodenbezug und die
Abspiegelung einer funktionalen Gliederung der Unternehmen) haben in den
vergangenen Jahrzehnten keine Verénderung erfahren. Diese Statik findet in
der Umwelt der Unternehmen allerdings keine Entsprechung,.

Im vorliegenden Beitrag wurde versucht, die Verénderungen der Unter-
nehmensumwelt aus Ausgangspunkt fiir ein neues Konzept interner Rech-
nungslegung zu betrachten. Die Uberlegungen fithren zur weitgehenden
Obsoleszenz traditioneller Kostenrechnung. An ihre Stelle tritt ein flexibleres
und fokussierteres Konzept, fiir das als Kurzbezeichnung "selektives Rech-
nungswesen" vorgeschlagen wird?8. Es ersetzt die Geschlossenheit des Infor-

75  Z.B. im Sinne einer Kostenspaltung auf Basis von Leistungsinformationen. Vgl. hierzu
ausfithrlich WEBER, J.: Logistikkostenrechnung, Berlin u.a. 1987, §. 189-252.

76  Hat man z.B. fallweise die Logistikkosten eines Standardauftrags in einem bestimmten
Jahr ermittelt, so kann dieser Wert fiir Kalkulationszwecke mit dem Verhéltnis aus ak-
tuellem vaeau der logistischen Gesamtkosten und demjenigen zum Zeitpunkt der fall-
weisen Erhebung korrigiert werden.

77  Vgl. zu einer ausfiihrlichen Diskussion dieser Themenstellung PFAFF, D.: Notwendig-
keit, S. 1070-1080. Er kommt zum Ergebnis einer fortdatiernden Notwendigkeit einer
Kostenrechnung

78 Die Begnffsbﬂdung bezieht sich auf die Tatsache, dal komplexitdts- und dynamlkbe
dingt a priori nur ein Teil des gesamten fiihrungsrelevanten Informationsbedarfs abge-
deckt wird. Vergleicht man diesen Ansatz in der unterstellten Kontextsituation von sei-
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mationsinstruments Kostenrechnung durch die Geschlossenheit des Generie-
rungsweges fallweiser und laufender Informationssegmente.

Die ausgebreiteten Uberlegungen sind explizit als Aufforderung fiir eine in-
tensive Diskussion zu verstehen. Diese sollte sich sowoh! auf die im Abschnitt
B. dargestellte Argumentationskette beziehen, als auch zu schérferen Kontu-
ren der Situation ex ante detaillierter Kostenrechnung fiihren. Forschungs-
bedarf besteht sowohl in empirischer als auch theoretischer Sicht. Unabhéngig
von ihrem konkreten Ausgang hitte eine solche Diskussion den Vorteil, die
Kritikfahigkeit gegeniiber dem in der betriebswirtschaftlichen Forschung und
Lehre so selbstverstindlichen Instrument Kostenrechnung deutlich zu erhd-
hen. Die Hochschulen sollten nicht der Gefahr cbliegen, ihre Studenten mit
anscheindend richtigen, praxistauglichen Konzepten in die Unternehmen zu
entlassen, die dort - obwohl praktiziert - bereits langst nicht mehr tragen.

ner Aussagefihigkeit her mit der traditionellen Kostenrechnung, so kénnte man aller-
dings eher letzteres als ausschnitthaft bezeichnen. Vom Anspruch und der Grundkon-
struktion her ist die Kostenrechnung jedoch ein Totalkonzept.
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