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0. Abstract

Problemstellung dieser Arbeit war es, ein Kostenrechnungssystem zu entwickeln, das in
modernen Unternehmensstrukturen als wirksames Controllinginstrument dienen kann,
das heilt, Controller und Manager mit den Informationen versorgen kann, die sie
bendtigen.

Als Losung dies Problems wurde ein Kostenrechnungssysstem entworfen, das den Pro-
zeB als zentrales Betrachtungsobjekt hat und die Ressourceninanspruchnahme als
Kostenzurechnungsprinzip verwendet. Es unterscheidet sich von der géngigen Form der
ProzeBkostenrechnung in folgenden Punkten:

*» Teilkostenrechnungscharakter

* Option der Auswertung im grenzplankostenrechnerischen Sinne

* zeitorientierte ProzeBpreisermittlung.

Ein erster Schritt der Operationalisierung dieses Systems wurde durch die Umsetzung in
ein DV-Konzept vorgenommen, das auf einem relationalen Datenbankmodell beruht.

1. ProzeB- und logistikorientierte Kostenrechnung

In den letzten Jahren hat mit der ProzeBorientierung eine neue Entwicklungslinie Einzug
in die Kostenrechnungsdiskussion gehalten. Ein wesentlicher DenkanstoB hierfiir war die
Verbffentlichung "The hidden factory" von Miller/Vollmann!, in der auf die Bedeutung
der Transaktionen im Gemeinkostenbereich hingewiesen wurde. Diese Problematik
griffen Johnson/Kaplan auf und foderten in ihrem Buch "Relevance Lost"? eine ProzeB3-
orientierung in der Kostenrechnung.

Was bedeutet der Begriff der ProzeBorientierung im Zusammenhang mit einem Kosten-
rechnungssystem? Unter einer prozeBorientierten Kostenrechnung ist eine Kosten-
rechnung zu verstehen, die das Unternehmen nicht aufbauorientiert sieht und deshalb die
Kostenstellen als zentrales Betrachtungsobjekt hat, sondern das Unternehmen als ein
Netz von Prozessen wahmimmt und ihren Fokus auf ebendiese Unternehmensprozesse
richtet. Ein solches Kostenrechnungssystem kann auch als logistikorientiert bezeichnet
werden, weil diese prozeBorientierte Sichtweise, "die wirtschaftliche Phinomene und
Zusammenhinge als Fliisse von Objekten durch Ketten und Netze von Aktivititen und
Prozessen interpretiert"3 als die "dritte Bedeutung' der Logistik"4 gesehen werden kann.

vgl. Miller / Vollmann, 1985
vgl. Johnson / Kaplan, 1987a
Klaus, 1993, S. 29
Klaus, 1993, S. 29
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In dieser Arbeit soll ein geschlossenes, auf dieser Idee der Logistik- und Prozeforien-
tierung basierendes Kostenrechnungskonzept entwickelt werden, das den Anspruch eines
modernen Controllinginstruments erfiillen kann. Die Frage nach dem Gesicht einer
Kostenrechnung, die als modernes Controllinginstrument dienen kann, ist insbesondere
deshalb interessant, weil sie erst durch Verdnderungen der Unternehmensstrukturen in
der jiingeren Vergangenheit neu aufgeworfen wurde. Die bestehenden Kostenrechnungs-
systeme, die jahrzehntelang die Funktion eines Controllinginstruments erfiillen konnten,
haben erst aufgrund dieser Verdnderungen ihren "Fit" beziiglich der praktischen
Anforderungen verloren. Infolge dieser entstandenen Liicke zwischen dem Angebot an
Kostenrechnungssystemen der Theorie und dem Bedarf der Praxis® ist die Resonanz der
Praxis auf den neuen Ansatz der Prozeforientierung in der Kostenrechnung sehr grof3.6

Das in dieser Arbeit entwickelte System soll einen Beitrag dazu leisten, diese Liicke
zwischen Angebot der Theorie und Nachfrage der Praxis zu schlieBen. Damit das System
Relevanz fiir die Praxis hat, mu3 es operationalisierbar sein. Fiir ein Kostenrechnungs-
system heiBt in unserer Zeit Operationalisierbarkeit zunéichst einmal Umsetzbarkeit in ein
DV-Tool. Aus diesem Grund folgt in dieser Arbeit auf die Entwicklung des Kosten-

rechnungssystems die Umsetzung in ein DV-Konzept.

Aus den bisherigen Uberlegungen wird die Vorgehensweise in dieser Arbeit abgeleitet:

Die zentrale Frage der Arbeit lautet:

* Wie muB ein logistik- und prozeBorientiertes Kostenrechnungssystem gestaltet sein,
das den Anspruch eines modernen Controllinginstruments erfiillen soll?

Diese Frage wird in Teil B der Arbeit beantwortet. Bevor jedoch ein System entwickelt

wird, das eine Liicke zwischen Angebot und Bedarf an Kostenrechnungssystemen

schlieBen soll, muf zundchst iiberpriift werden, ob diese Liicke auch wirklich besteht.

Deshalb wird in Teil A der Arbeit gefragt:

* Sind die bestehenden Kostenrechnungssysteme als modernes Controllinginstrument
geeignet?

Nur wenn diese Frage verneint wird, besteht iiberhaupt Handlungsbedarf, ein neues

System zu entwickeln bzw. bestehende zu modifizieren. Die Frage in Teil A der Arbeit

hat also den Zweck zu priifen, ob es iiberhaupt sinnvoll ist, sich die Frage aus Teil B zu

stellen.

In Teil C wird die Frage gestellt:

* Wie kann das in Teil B entwickelte System in ein DV-Konzept umgesetzt werden?

5 vgl. Franz, 1990, S. 115
6 vgl. Horvith / Mayer, 1991, S. 540
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Die Antwort auf diese Frage stellt eine Operationaliserung des Systems und damit eine

Uberpriifung auf praktische Relevanz dar.

In Teil A, in dem also der Handlungsbedarf tiberpriift wird, wird zunéchst die Hypothese
aufgestellt, daB sich durch die Verdnderungen in der Unternehmensstruktur und im
Unternehmensumfeld die Anfordemhgen an ein Controllinginstrument so verschoben
haben, daf3 die bestehenden Kostenrechnungssysteme diese nicht mehr erfiillen kdnnen.
Erweist sich diese Hypothese als zutreffend, ist eine Liicke zwischen dem Angebot an
Kostenrechnungsystemen der Theorie und dem Bedarf der Praxis entstanden, die es zu
schlieBen gilt.

Kapitel 2 zeigt die wichtigsten Verinderungen auf, die sich in der jlingeren Vergangen-
heit in den Strukturen der Unternehmen und in deren Umfeld vollzogen haben.

In Kapitel 3 wird fiir jede der in Kapitel 2 herausgearbeiteten Verdnderungen die Frage
gestellt: Was bedeutet diese Entwicklung fiir ein Controllinginstrument? So kann aus
jeder Verinderung aus Kapitel 2 eine neue Anforderung an ein modernes Controlling-
instrument abgeleitet werden.

Diese neuen Anforderungen bilden den Kriterienkatalog, anhand dessen in Kapitel 4 die
wichtigsten bestehenden Kostenrechnungssysteme auf ihre Eignung als modernes
Controllinginstrument abgepriift werden. Ergebnis dieser Uberpriifung wird sein, daf
diese im Licht der neuen Anforderungen (Kapitel 3) erhebliche Mingel aufweisen. Dies
ist vor allen auf den einen - allen gepriiften Systemen gemeinsamen - prinzipiellen
Mangel der fehlenden ProzeBorientierung zuriickzufiihren, wodurch es diesen Systemen
nicht méglich ist, Kosten nach dem Prinzip der Ressourceninanspruchnahme zuzurech-
nen.

Aus den in Kapitel 4 angestellten Untersuchungen wird in Kapitel 5 gefolgert, da$ ein
modernes Controllinginstrument eine prozeBorientierte Kostenrechnung sein mufl. Mit
dem Activity Based Costing von Cooper/Kaplan? ist in den USA eine Entwicklungslinie
in der Kostenrechnung entstanden, die diesen prozeBorientierten Ansatz verfolgt. In
Deutschland wurde dieses System unter dem Namen "ProzeBkostenrechnung" vor allem
durch Horvith bekannt.® Dieses System der ProzeBkostenrechnung wird in Kapitel 5
vorgestellt. Daran anschlieBend werden die wichtigsten Kritikpunkte, die in der Literatur
gegen die ProzeBkostenrechnung vorgebracht werden, genannt.

Ergebnis der Uberpriifung des Handlungsbedarfs in Teil A ist es, daB die Hypothese, die
etablierten Kostenrechnungssysteme konnen die neuen Anforderungen an ein
Controllinginstrument nicht erfiillen, richtig ist. Mit der Prozeflkostenrechnung ist in den

7 vgl. Cooper/ Kaplan, 1988
8  vgl. Horvith / Mayer, 1989
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letzten Jahren ein System entstanden, das mit seiner ProzeBorientierung den entscheiden-
den Schritt in die richtige Richtung getan hat, aber noch mit Schwiéchen behaftet ist. Bei
dem in dieser Arbeit entwickelten System wird deshalb die Grundidee der ProzeBkosten-
rechnung ibernommen, das bisherige System aber so modifiziert, da es von seinen
Schwichen befreit wird.

In Teil B wird das Kostenrechnungssystem entwickelt. Aufgrund der Ergebnissse des
Teils A wird die Grundidee der ProzeBkostenrechnung iibernommen. Allerdings werden
gegeniiber der gingigen Form der ProzeBkostenrechnung drei prinzipielle Modifikatio-
nen vorgenommen. Diese Modifikationen werden in Kapitel 6 erldutert.

Kapitel 7 stellt den Kern des Teils B dar. In ihm wird das System im Detail beschrieben.
Kapitel 8 schligt einige Realisierungsvereinfachungen vor, die die Umsetzung in der
Praxis erleichtern sollen und damit auch die Akzeptanz férdern kénnen.

Kapitel 9 zeigt auf, welche Schnittstellen zu anderen Rechnungen bestehen. So kann das
Kostenrechnungssystem beispielsweise als Datenlieferant fiir eine Investitionsrechnung
dienen.

In Kapitel 10 wird iiberpriift, ob das in dieser Arbeit vorgestellte System geeignet ist, die
festgestellte Liicke zwischen vorhandenen Kostenrechnungssystemen und den heutigen
Anforderungen der Praxis zu schlieBen. Hierzu wird es an den gleichen Erfordernissen
eines modernen Controllinginstruments gemessen, die in Kapitel 4 Priifstein fiir die
etablierten Kostenrechnungssysteme waren.

In Teil C wird das Kostenrechnungssystem, das in Teil B entwickelt wurde, in ein DV-
Konzept umgesetzt. Dadurch erfolgt einerseits die erwihnte Priifung auf Operationali-
sierbarkeit und andererseits wird eventuell nachfolgenden Arbeiten, die das hier ent-
wickelte System implementieren wollen, eine operationale Basis zur Verfiigung gestellt.
Im DV-Konzept wird zunéchst das Datenmodell nach dem Konzept der relationalen
Datenbank entwickelt. Die Beziehungen zwischen den einzelnen Daten werden mittels
Entity-Relationship-Diagrammen  dargestellt. ~ Aus  diesen  Entity-Relationship-
Diagrammen werden die Schemata der Relationen abgeleitet, die die relationale Daten-
bank formen.

Nach dem Datenmodell wird das Funktionsmodell entwickelt. Im Funktionsmodell

werden die einzelnen Module, die die Funktionen des Systems realisieren, beschrieben.

Eine SchluBbetrachtung iiber die Stellung des Kostenrechnungssystems im Konzept einer
prozeBorientierten Unternehmensanalyse schlieBt die Arbeit ab.



Teil A

Eignung bekannter Kostenrechnungssysteme als modernes
Controllinginstrument



Teil A: Eignung bekannter Kostenrechnungssysteme als modernes Controllinginstrument Seite 13

2. Veranderungen in den Unternehmensstrukturen

In der jiingeren Vergangenheit haben sich in den Unternehmensstrukturen und im Um-

feld, in dem sich die Unternehmen bewegen, einige Veridnderungen vollzogen, die auch

die Anforderungen an ein modernes Controllinginstrument wesentlich beeinflussen. Die

wichtigsten dieser Anderungen sind:

Steigender Fixkostenanteil:

Die fixen Kosten gewinnen gegentiber den variablen Kosten immer mehr an Bedeu-
tung.? Dies ist zum einen darauf zuriickzufithren, daB die Kosten fiir die Ressource
"Mitarbeiter" ihren variablen Charakter verlieren und zu Fixkosten werden. Der
Stellenwert der Akkordlohne nimmt ab, immer mehr Mitarbeiter beziehen Monats-
oder Jahresfestgehélter.l® Zum anderen hat auch der Anteil der zweiten klassischen
variablen Kostenart - der Materialkosten - an den Gesamtkosten stark abgenommen.11
Im Gegenzug sind die Anlagenkosten stark gestiegen. Dabei entstanden durch die
zunehemende Integration der Anlagen "immer groere Kapazititsquanten, die groB3e,
meist unteilbare Fixkostenblocke darstellen"12.

Steigender Gemeinkostenanteil:

Der Anteil der Gemeinkosten ist ebenfalls stark angestiegen.!® Dies ist vor allem
darauf zurlickzufithren, da durch den Einsatz moderner Technologien immer mehr
Aktivititen. in Unternehmensbereiche verlagert werden, die der direkten Produktbe-
arbeitung vorgelagert sind.1¢ Hier sind vor allem vorbereitende, planende, steuerende
und iiberwachende Titigkeiten in Bereichen wie Forschung und Entwicklung,
Produktionsplanung und -steuerung oder Auftragsabwicklung zu nennen.!S Wischer
gibt ein Beispiel, in dem von 6,60 DM Herstellkosten einer Zylinderschraube 6,59 DM
ProzeB-Steuerungskosten und nur ein Pfennig Materialkosten sind.16 Dieser gestiege-

ne Gemeinkostenanteil hat in vielen Unternehmen zu einem "Problem der schwarzen

10
11
12
13
14
15

16

vgl. Minnel, 1988, S. 13

vgl. Minnel, 1992, S. 113

vgl. Coenenberg / Fischer, 1991a, S. 24
Minnel, 1992, S. 113

vgl. Coenenberg / Fischer, 1991a, S. 23
vgl. Minnel, 1992, S. 113

vgl. Coenenberg / Fischer, 1991a, S. 22
vgl. Wiischer, 1987, S. 311
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Locher"17 gefiihrt, zu einem immer gréBer werdenden Kostenbereich, dessen konkrete
Verursachung weitgehend im Dunkeln liegt.

Zunahme von Kosten, die nicht vom Volumen getrieben werden:

Gestiegen ist auch der Anteil der Kosten, die nicht direkt vom Produktvolumen
abhingig sind. Gegeniiber den Tétigkeiten in der Produktion selbst haben administra-
tive Tatigkeiten in indirekten Bereichen wie Produktionsplanung und -steuerung oder
Einkauf an Gewicht gewonnen.!8 Eine solche Tétigkeit ist beispielswiese die Verwal-
tung eines in der Produktion verwendeten Teiles. Der Aufwand fiir diese Teilever-
waltung ist unabhingig vom Volumen dieses Teils.19

In der Fertigung selbst gibt es zwar kaum Kosten, die vollkommen unabhingig vom
Produktionsvolumen sind, aber mit den Loseinzelkosten fallen Kosten an, die sich
nicht produktiibergreifend volumenproportional verhalten, da nicht alle Produkte in
der gleichen LosgroBe gefertigt werden. Loseinzelkosten sind beispielsweise die
Kosten des Riistvorgangs, der es ermdglicht, das Los zu fahren. Diese Kosten' sind
immer gleich hoch, egal wieviele Produkteinheiten in dem Los gefertigt werden. Das
heiflt, die Hohe der Loseinzelkosten hingt nicht direkt vom Produktvolumen ab,
sondern von der Anzahl der Lose. Da ein deutlicher Trend zu kleineren Losen fest-
gestellt werden kann,2? miissen bei gegebenem Produktvolumen mehr Lose gefahren
werden, was natiirlich bedeutet, da3 der Anteil der Loseinzelkosten an den Gesamt-
kosten steigt.

Zunehmende Kostenfestlegung bereits in der Konstruktion:

Bedingt auch durch den steigenden Automatisierungsgrad werden immer mehr Kosten
bereits in frithen Phasen des Produktentstehungsprozesses festgelegt.2! Diese Kosten
treten zwar erst wiahrend der Fertigung auf, werden aber bereits durch Entscheidun-
gen in der Entwicklung oder Konstruktion irreversibel determiniert. Hierbei ist
mittlerweile ein Anteil von "70 - 80 % der produktbezogenen Kosten, die im
Konstruktions- und Entwicklungsprozef} beeinfluibar sind"??, erreicht.
Individualisierung der Produkte

Da die meisten Mirkte durch eine relativ starke Séttigung gekennzeichnet sind, wird
es immer schwieriger, sich mit Standardprodukten am Markt zu behaupten. Um den

17
18
19
20
21

22

Kieninger, 1991, S. 131

vgl. Minnel, 1992, S. 111

vgl. Cooper, 1990a, S. 211 {f.
vgl. Pfohl / Stélzle, 1991, S. 1281
vgl. Becker, J., 1990, S. 353
Franz, 1992b, S. 38
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individuellen Kundenbediirfnissen gerecht werden zu koénnen, haben immer mehr
Unternehmen im Rahmen einer Differenzierungsstrategie versucht, sich in bestimmten
Merkmalen von den Produkten der Konkurrenz abzuheben, um dem Kunden ein indi-
viduelles Produkt prisentieren zu kdnnen, das genau seine personlichen Bediirfnisse
deckt.?? Das hat dazu gefiihrt, dal der Markt durch eine Vielzahl von individualisier-
ten Produkten gekennzeichnet ist, wodurch es immer schwieriger wird, zum Zweck
der Preisfestsetzung fiir ein bestimmtes Produkt auf dem Markt ein vollig gleichwerti-
ges Vergleichsprodukt zu identifizieren.

Verbreitung der ProzeBdenke im Management

In der jlingeren Vergangenheit haben die Manager begonnen, ihr Unternehmen nicht
mehr als ein Gebilde von funktionalen Organisationseinheiten, sondern als ein Netz
von Aktivititen und Flissen zu sehen. Diese Sichtweise hat vor allem Porter mit
seiner "value chain" in die BWL eingebracht: "The value chain disaggregates a firm
into its strategically relevant activities"24. Dieser "ProzeBcharakter der Unternehmens-
aktivitdten"?5 wird zunehmend erkannt und auch organisatorisch umgesetzt. In "dér
Einsicht, dal eine ProzeBbetrachtung jeder funktions- bzw. bereichsgebundenen
Organisationsentwicklung tiberlegen ist"26, implementieren Unternehmen konsequente
Spartenorganisationen entlang der Wertschdpfungskette??. Durch diese organisatori-
sche Hervorhebung der "funktionsiibergreifenden Gedanken"?8, werden "die raum-
zeitlichen Aspekte des Arbeitsablaufs"2? transparent.

3. Anforderungen an ein Controllinginstrument

3.1. Aufgabe des Controlling

Um kliren zu konnen, welche Anforderungen sich aus den im Kapitel 2 dargestellten

Entwicklungen auf die Kostenrechnung als ein Controllinginstrument ergeben, muf3

zunichst einmal die Frage beantwortet werden: Was ist iiberhaupt die zentrale Aufgabe

des Controlling? Diese Frage ist sehr schwer exakt zu beantworten. Denn eine eindeutige

23

24

25

26

27

28

29

vgl. Minnel, 1992, S. 105
Porter, 1985, S. 33
Haberfellner, 1975, Untertitel
Striening, 1988b, S. 18

vgl. Miénnel, 1992, S. 107
Striening, 1988b, S. 21
Striening, 1988b, S. 21
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Definition des Begriffs Controlling existiert nicht. Im folgenden sind exemplarisch einige

Controllingdefinitionen aus der Literatur vorgestellt:

* Controlling soll als "die Beschaffung, Aufbereitung und Priifung von Informationen
fir deren Anwendung zur Steuerung der Betriebswirtschaft auf deren Ziele hin
verstanden werden"30,

* "Controlling ist als informationsx)érsorgendes System zur Unterstiitzung der Unter-
nehmensfiihrung durch Planung, Kontrolle, Analyse und Entwicklung von Handlungs-
alternativen zur Steuerung des Betriebsgeschehens zu verstehen."3!

 "Controlling ist das Subsystem der Unternehmensfiihrung, das teils durch Ubernahme,
teils durch Unterstiitzung von Planungs-, Steuerungs- und Kontrollprozessen eine
Koordination des Fiihrungssystems ermoglicht."32 _

* ".. legen wir einen instrumentalen Controllingbegriff zugrunde. D.h., wir sehen
Controlling als Instrument an, mit dem das Management bestimmte Ziele verfolgt."33

Aus diesen Definitonen kann abgeleitet werden, daB@ Controlling als etwas gesehen wer-

den kann, das das Management unterstiitzt. Die Unterstiitzung des Managements bezieht

' sich auf dessen Aufgabe, das Unternehmen zu fiihren und zu diesem Zweck Entschei-

dungen zu treffen. Gute Entscheidungen konnen nur getroffen werden, wenn der Ent-

scheider die notwendigen Informationen zur Verfiigung hat. Diese Informationen dem

Management bereitzustellen, ist die Unterstiitzungsleistung des Controlling.

Die zentrale Aufgabe des Controlling besteht also in der Informationsversorgung des

Managements. Wichtig dabei ist, daB das Controlling genau diejenigen Informationen

anbietet, die das Management benétigt. Informationsbediirfnisse des Managements miis-

sen durch das Informationsangebot des Controlling gedeckt werden, das Controlling muf3

"Informationskongruenz"34 schaffen.

3.2. Auswirkungen der veranderten Unternehmensstrukturen auf die
Anforderungen an ein Controllinginstrument

Das Controlling hat also die Aufgabe, die Informationsbediirfnisse des Managements zu

decken. Ein zentrales Instrument, das das Controlling zur Erfiillung dieser Aufgabe nutzt,

30 Heigl, 1988, S. 3

31 Serfling, 1983, S. 17

32 Weber, J., 1988, S.25

33 Welge, 1988, S. 6

34 Becker, W., 1990, S. 311
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ist die Kostenrechnung. Die Kostenrechnung ermittelt die Kosteninformationen, die das

Controlling dem Management bereitstellt.

In diesem Abschnitt wird untersucht, welche neuen Informationsbedarfe im Management

aufgrund der im Kapitel 2 dargestellten Verinderungen entstanden sind und welche

neuen Anforderungen sich damit an das Controllinginstrument Kostenrechnung ergeben.

Steigender Fixkostenanteil:

Es kommt darauf an, die Fixkosten in der Kostenrechnung nicht mehr als gegeben
hinzunehmen, sondern sie als "the most variable"35, als die Kostenkategorie mit dem
hichsten Senkungspotential, zu erkennen. Dafiir ist es notwendig, nach der Ursache
der Fixkosten zu fragen (z.B. "Why are there ten people in this department and not
one ore two?"36). Denn "reducing cost alone won't have a lasting effect. If, however,
the cause is removed the savings are long term"37.

Steigender Gemeinkostenanteil:

Das Controllinginstrument Kostenrechnung muB3 die Gemeinkosten im Bild des
Deyleschen Kostenwiirfels (vgl. Abb. 3.2 / 1) "von hinten nach vorne" holen, also zu
Einzelkosten und damit beeinfluBbar machen: "Gemeinkosten zu Einzelkosten gestal-
ten"38 und "durch Einzelkosten erhohte Transparenz zur Beeinflussung"3? schaffen.

35

36

37

38

39

Johnson / Kaplan, 1987a, S. 235
Johnson / Kaplan, 1987a, S. 236
Ostrenga, 1990, S. 49

Grotheer / Kaplan, 1992, S. 140
Grotheer / Kaplan, 1992, S. 140
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Abbildung 3.2/ 1: Controller's Kostenwiirfel
Quelle: Deyle, 1991, S. 92 (modifiziert)

» Zunahme von Kosten, die nicht vom Volumen getrieben werden:
Um unverzerrte Produktkosten zu erhalten, darf die Kostenverrechnung nicht aus-
schlieBlich iiber volumenorientierte Beszugsgrofen wie direkte Arbeitsstunden,
Maschinenstunden oder Materialkosten erfolgen.4? Bei undifferenzierter Verrechnung
ausschlieBlich iiber volumenabhingige BezugsgroBen wiirden hochvolumige Pro-
dukte! und groBe Produkte (Produkte mit hohem Materialwert und hoher Ferti-
gungszeit)®? zu teuer ausgewiesen werden. Dies liegt daran, da diese Produkte
unverhiltnisméBig hoch mit nicht-volumenproportionalen Kosten belastet wiirden.

» Zunehmende Kostenfestlegung bereits in der Konstruktion:
Will die Kostenrechnung dem Anspruch eines Controllinginstruments gerecht werden

und nicht zu einem "Zahlenproduzenten degradiert [werden], der feststehende Tat-

40 vgl, Cooper, 1990a, S. 211
41 ygl. Cooper, 1990a, S. 213 ff.
42 vgl. Cooper, 1990a, S. 217 ff.



