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stichwort

Koz

Paul Riebel - Wichtige Perspektiven

flir die Kostenrechnung

B Mit dem ausgaben- bzw. entschei-
dungsorientierten Kostenbegriff hat
Paul Riebel die Entwicklung einer star-
ker zahlungsorientierten Kosten- und
Leistungsrechnung vorbereitet.

B Die Entscheidungsorientierung der
Einzelkosten- und Deckungsbeitrags-
rechnnung beruht auf der entspre-
chenden Interpretation des Verursa-
chungsprinzips.

B Die Konzeption Riebels ist prozeBori-
entiert und die Trennung in Grund-
und Auswertungsrechnung inzwi-
schen EDV-technisch realisierbar.

B Mit der Vorgabe von Deckungsbud-
gets kdnnen SteuerungsgroBen expli-
zZit vorgegeben werden.

Hans-Ulrich Kiipper

Prof. Dr. rer. pol. Hans-Ulrich Kiipper ist Direktor des Insti-
tuts fiir Produktionswirtschaft und Controlling an der Fakultit
fir Betriebswirtschaft der Ludwig-Maximilians-Universitit
Miinchen, Leopoldstrafe |1 B, D-80802 Miinchen.
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Auf der Jahrestagung in Linz bin ich, damals gerade Habili-
tand, Paul Riebel erstmals personlich begegnet. Seine vielen Auf-
sitze zur Kostenrechnung hatten mich begeistert und an manchen
Stellen verwirrt. Zwar lief sich an ihnen die kontinuierliche Ent-
wicklung einer Konzeption verfolgen, aber ich konnte nicht im-
mer erkennen, welche Elemente er beibehielt und welche er mo-
difiziert hatte. Mir erschien es nicht einfach, aus ihnen den je-
weiligen Stand seiner Konzeption zu rekonstruieren.

So faflte ich mir am Abend in St. Florian ein Herz und fragte
ihn: , Herr Professor, gehen Sie nicht in Wirklichkeit durchweg
von Ausgaben statt von Kosten aus?* Mit der Bejahung dieser
Frage ist mir scine Auffassung wesentlich deutlicher geworden.
Immer stirker habe ich gelernt, da3 Riebel wichtige Perspektiven
fiir die Gestaltung der internen Unternchmensrechnung friihzei-
tig gesehen hat.

Dic Zahlungsorientierung ist nach meiner Auffassung eine
zentrale Basis des gesamten Rechnungswesens. Sie mufite auch
fiir die Kosten- und Leistungsrechnung neu entdeckt werden, um
von einer rein pragmatischen Kostenermittlung wegzukommen
und einen zuverldssigen Halt zu gewinnen. Mit der Entwicklung
der Kapital- sowie der Kapitalmarkttheorie ist ihre Bedeutung
deutlich untermauert worden. Diese Ansitze bieten die Moglich-
keit, die Kostenrechnung auf ein festeres theoretisches Funda-
ment zu stellen. Auch wenn sie von Paul Riebel nicht mehr in-
tensiv eingearbeitet worden sind, hat er mit dem ausgaben- bzw.
entscheidungsorientierten Kostenbegriff (Riebel, P., Formulie-
rung, 1978. S. 127 ff.; Grundfragen 1990, S. 409 ff.) schon friih-
zeitig in die richtige Richtung gewiesen. Dies zeigt sich bei-
spielsweise auch an seinem weit zuriickliegenden Versuch einer
Verkniipfung zur Investitionsrechnung (Riebel, P., Bereitschafts-
kosten, 1970, S. 373 f.).

Der von ihm gewihlte Kostenbegriff deutet eine zweite Per-
spektive an, die Entscheidungsorientierung der Kosten-(Ausga-
ben-)rechnung. Schon mit der Interpretation des Verursachungs-
prinzips als Identitétsprinzip (Riebel, P., Grundfragen, 1990,
S. 627 ff.. Fiihrungsrechnung, 1992, S. 257 ff.) hat er sie ver-
folgt. Mit Recht hat Paul Riebel darauf verwiesen, daf} die (zeit-
lich nachfolgenden) Leistungen nicht unmittelbar die Kosten be-
wirken, sondern beide auf eine identische Entscheidung zuriick-
zufiihren sind. Die Ausrichtung auf Entscheidungstatbestinde
zieht sich durch sein gesamtes Konzept, in dem Aufbau von Be-
zugsgrofenhierarchien (Riebel, P., Grundfragen, 1990, S. 37 ff ;
Schweitzer/Kiipper, Systeme, 1991, S. 391 f.), der Entwicklung
von Auswertungsrechnungen (Riebel, P., Gestaltungsprobleme,
1979, S. 888 ff.; Grundfragen, 1990, S. 469 ff.), der Bestim-
mung aussagefidhiger Deckungsbeitrige (Riebel, P., Fiihrungs-
rechnung, 1992, S.277 ff.; Deckungsbeitragsrechnung, 1993,
Sp. 371 ff.) oder der Verfolgung von Entscheidungswirkungen
usw.
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Der zuletzt genannte Aspekt beinhaltet auf einen Ansatz, wel-

cher neuerdings grofles Interesse geweckt hat. Riebel hat darauf

hingewiesen, daB fiir die Bestimmung der zu einer Entscheidung
gehorenden Kosten bzw. Ausgaben ganze Prozefketten verfolgt
werden miissen (Riebel, P., Formulierung, 1978, S.139f;
Grundfragen, 1990, S. 423 ff.). Eine gewisse Prozefiorientierung
148t sich schon bei ihm erkennen. Auch wenn er diese Sicht in der
Folge nicht weiter ausgebaut hat, sind ihre Grundlagen in seinem
System enthalten.

Die grote Bestitigung hat Riebel m. E. mit seinem von
Schmalenbach aufgenommenen Vorschlag einer Trennung zwi-
schen Grund- und Auswertungsrechnungen erhalten (Schmalen-
bach, E.. Wirtschaftslenkung, 1948, S. 66 ff.: Preispolitik, 1956,
S.267 ff.; Riebel, P., Konzept, 1978; Grundfragen, 1990,
S. 433 ff.; Grundrechnung, 1993, Sp. 1520 f.). In den Jahren, in
denen er dieses Konzept weiterentwickelt hat, war noch nicht er-
kennbar, in welchem Mal3e die Entwicklung der EDV seine Rea-
lisierung begiinstigen wiirde. Mit Datenbanken wurde das Instru-
ment geschaffen, durch das sich die Idee einer fiir viele Zwecke
und Auswertungen nutzbaren Grundrechnung praktisch umset-
zen lie. Riebel hat diese Entwicklung sofort erkannt und an ih-
rer Realisierung intensiv mitgearbeitet. Gerade weil er nicht mit
der Datenverarbeitung aufgewachsen ist. staune ich um so mehr,
wie er sich in dieses Gebiet hineingekniet hat.

Eine letzte Perspektive erscheint mir noch besonders erwiih-
nenswert. Riebel ist nach meiner Kenntnis der strengste Verfech-
ter cines Verzichts auf jede Schliisselung: ,,Der generelle Verzicht
auf dic Schliisselung echter Gemeinkosten ist das urspriingliche,
konstituierende Hauptprinzip meines Kostenrechnungssystems.*
(Riebel, Grundfragen, 1990, S. 618). In der Ablehnung jeglichen
Kompromisses schien er mir fast der .,papstliche Dogmatiker* zu
sein. EEr war nicht bereit, sein System um eine Gemeinkosten-
schliisselung zu ergénzen, weil die Praxis dies eben verlange,
auch wenn es theoretisch nicht begriindbar ist. Jedoch sieht er die
Notwendigkeit, fiir Steuerungszwecke Kosten zu ermitteln und
vorzugeben, die mehr als die (relativen) Einzelkosten umfassen.
Dafiir entwickelt er Uberlegungen zur Bestimmung von
Deckungsbedarfen und Deckungsbudgets (Riebel, P. Deckungs-
budgets. 1981; Fithrungsrechnung, 1992, S. 287 ff.). Er zeigt den
Weg, wie man einerseits eine (unzuldssige) Schliisselung von Ge-
meinkosten vermeidet, andererseits den Notwendigkeiten einer
Vorgabe von Steuergrofien gerecht wird. Seine Vorschldge zu ih-
rer Herleitung gehen vom kostenrechnerischen Denken aus. lh-
nen liegt kein allgemeineres theoretisches Konzept zugrunde.
Eine derartige Untermauerung ist erst durch die Nutzung von
Principal-Agent-Ansiitzen moglich geworden (Pfaff, D., Kosten-
rechnung, 1993). Sie bestitigen m. E. weniger das Vorgehen in
der Vollkostenrechnung. Vielmehr liefern sie eine Grundlage fiir
die fundierte Bestimmung von Vorgaben. Damit kann man sie
auch als Umsetzung des Vorschlags von Riebel interpretieren.

Paul Riebel beeindruckt uns immer wieder mit einer Vielfalt
an Ideen. Wieviele Jahrestagungen der Betriebswirte und wievie-
le Sitzungen der wissenschaftlichen Kommissionen hat er damit
reich gemacht. In einer Zeit, als die Kostenrechnung eher zu den
vernachlissigten und von manchen gering geachteten Gebieten
gehorte, hat er sie mit neuen Gedanken vorangetrieben. Das seit
einigen Jahren wieder erwachende Interesse an der Kostenrech-
nung gibt ihm Recht. Vor allem aber zeigt sich, dafl Paul Riebel
wichtige Entwicklungsrichtungen friihzeitig richtig gesehen hat.
Sie mit den inzwischen verfiigbaren theoretischen Konzepten
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und praktischen Instrumenten weiterzuverfolgen und umzuset-
zen, ist ein Anspruch an alle, die auf dem Gebiet der Kostenrech-
nung tétig sind.
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