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1 Die Bedeutung der Zeit als strategischer Erfolgsfaktor

Die Zeit sdlt im , magischen Draieck” von Kosten, Qualitét und Zeit' den zuletzt fokussierten
strategischen Erfolgsfaktor dar, der seit dem Ende der 80er Jahre grof3e Bedeutung gewonnen hat
und zugleich Gegenstand intensiver Forschungsbemiihungen wurde? Die drel Faktoren représentie-
ren drategische Ausichtungen eines Unternehmens, von denen urspriinglich angenommen wurde, Se
sellten Alternativen dar. Insbesondere bei der Betrachtung des Faktors Zeit wird aber deutlich, dal3
auch eine gleichzetige Verfolgung von zwe oder von dlen drel Ausrichtungen maglich ist (sog. Out-
pacing-Strategien).

Das Vergédndnis der Zeit ds strategischem Erfolgsfaktor fihrt zum Begriff der zeitbasierten Wett-
bewer bsstrategie, die sch in mindestens einem der drei nachfolgend genannten Aspekte konkreti-
sert?

Agpekt der Geschwindigkeit

Die Zet erlangt erstens ihre Bedeutung dadurch, dal3 die Verkiirzung verschiedener Zeitgpannen
wie Entwicklungszeiten oder Produktlebenszyklen - in der Regd* - ds wichtig fiir den Markter-
folg wahrgenommen wird. Das schndlere Unternehmen igt in der Lage, die - zeitlich gesehen -
knappen Potentiale besser zu nutzen. Als Beispid hierfir kann der sich ausweitende Vorsprung
des Internetanbieters Y ahoo vor seinem Konkurrenten Lycos bel Kundenzahl und Marktkapitali-
serung genannt werden, der zum grofen Tell auf dessen frilheren Start zuriickgefinrt wird.®

Aspekt des richtigen Zeitpunkts

Zwatens ig in manchen Mérkten auch das Treffen des richtigen Zeitpunktes fir ene Handlung,
das sogenannte Timing, rdlevant. Empirische Befunde snd hierzu nicht verfiigbar. Beispiele wie
Naturprodukte mit Reifephasen oder auch der Aktienhandd legen eine Relevanz dieses Faktors
aber nahe. Als konkreter Fal it die Markteinfihrung des VW Besetle zu nennen, der erst im Zur
sammenhang mit ener allgemenen Nogdgiewd le marktféhig wurde, und - o steht zu vermuten -
vor einigen Jahren keinen Markterfolg gehabt hétte.

Aspekt des langfristigen Zeitvorgorungs

Als dritter Fall der Bedeutung der Zdit fir Wettbewerbsstrategien sind Ressourcen zu nennen, die
auch mit hohen Invedtitionen nicht ohne Zeitverbrauch erlangt werden kénnen. Fr ihre Entstehung
snd hingegen bestimmte Zetspannen vonndten. Damit erlangen Se fir das Se bestzende Unter-
nehmen den Status enes langfristigen Wettbewerbsvortells. Dazu z&hlen etwa die Unternehmens-
kultur aber auch Markenwerte.

Im folgenden wird die Diskussion auf den Aspekt der Geschwindigkeit und dabei die Beschleunigung
von Prozessen beschrankt bleilben. Die im Rahmen solcher Prozef3eschleunigungen interesserende
Zeitspanne wird in der Literatur in der Regel d's Response-Zeit bezeichnet. Die Response-Zeit ist

Siehe hierzu etwa Gunther/Fischer (2000), S. 595.

Vgl. Simon (1989); Stalk/Hout (1992); Bitzer (1991); Hassig (1994) und Hamprecht (1995).

Vgl. hierzu Smon (1989), S. 71f.

Diese Einschrankung ist notwendig, weil auch die Verléangerung von Zeitspannen Wettbewerbsvorteile pro-
duzieren kénnen. Vgl. die Beitrége in Backhaus/Bonus (1994).

> Vgl oV. (2000).
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definiert ds die Zdt, die ein Unternehmen bendtigt, um interne oder externe Impulse vollsténdig ao-
zuarbeiten.® Sie bildet den Oberbegriff fiir Termini wie Lieferzeit (als Spanne zwischen Auftragsbe-
ginn und vollzogener Auftragsausfilnrung’) oder Durchlaufzeit (als Zeitspanne, die ein Arbeitsobjekt
benétigt, um den Weyg Uiber dle Bearbeitungsstellen zu durchlauferf). Dariiber hinaus bezieht Se sich
auch auf Innovations- oder Markteinfiihrungsprozesse und schliefd damit Zeitgrofien wie Time-to-
market oder Time-into-market ein. Abbildung 1 gibt einen Uberblick tlber mégliche Auspragungen
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der Response-Zeit.
Response-Zeiten
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Abbildung 1: Auspréagungen der Response-Zeit®

Vdl. Bitzer (1991), S. 76 und Baum/Coenenber g/Glnther (1999), S. 147.
Vgl. Wagner (1978), S. 15.

Vdl. Ellinger (1973), Sp. 459.

In Anlehnung an Bitzer (1991), S. 77.
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Bel der Betrachtung von Wettbewerbsstrategien auf der Basis solcher Response-Zeiten wurde bis-
lang die Entwicklung adéquater Controlling-Instrumente vernachldssigt, wozu im folgenden ein Bei-
trag geleistet werden soll.

2 Die Notwendigkeit einer Ausrichtung des Controlling auf zeitbasierte
Wettbewer bsstrategien

Unabhéngig davon, ob man das Controlling ds eine spezielle Form der Fulhrungsunter stiitzung™
oder auch as Trager der K oordination innerhalb des Filhrungssystems™ definiert, ist im Schrifttum
unbedtritten, dal3 es sich an den Ziden der Fihrung - ds indirekte Ziele fir das Controlling - ausar
richten hat. Hat en Unternehmen dso eine zeitbaserte Wettbewerbsstrategie, so sind zeitliche Zide
in seinem Zielsystem verankert. Deren Verfolgung mul? bel Zugrundelegung einer Fihrungsunterstit-
zungsfunktion durch die Anwendung entsprechender Controlling-Instrumente gefordert werden. D.h.
es missen Impulse zur Fokusserung solcher Zeitgrolien gegeben und M églichketen zu ihrer Planung
und Kontrolle bereitgestellt werden. Einen Ansatz im Bereich der Kostenrechnung bieten hierzu
Gunther/Fischer, die die Verankerung einer Zetkostenrechnung aquivalent zur Qualitétskosten
rechnung propagieren.™ Untergtellt man eine Koordinationsfunktion des Controlling, so mud dieses
das Zusammenspid der Flhrunggelsysteme auch auf die Verfolgung von Zeitgrofien as Unterneh
mensziden abstimmen.

3 Mangel in der Verfolgung zeitorientierter Zielein der klassischen
Bezugsgr 6Renkalkulation

Dd3 eine solche Augichtung auf zetliche Zidgrol¥en - im Sinne beider vorgestdllter Contralling-
Funktionen - bel herkémmlichen Methoden nicht zwingend gegeben i, wird im folgenden am Bei-
spiel einer klassschen Bezugsgr dRenkalkulation™ verdeutlicht. Als Pramisse ist die Verwendung
ene Vollkostenrechnung as adaguatem System in gemeinkogtenintensiven Branchen bzw. Bere-
chen zu untergellen. Die entstehenden Einzelkosten konnen den jeweiligen Kakulationsobjekten
definitionsgemd? direkt zugeordnet werden. Die anfdlenden Gemeinkosten hingegen kdnnen nur
mittelbar zugerechnet werden, daher it eine Verrechnung erforderlich. Bel der Bezugsgrolenkalk u-
lation werden z.B. Bearbeitungszeiten as sinnvolle Maglichkeit angesehen, die Inanspruchnahme der
Produktionsfaktoren , richtig“ abzubilden: Die Verrechnung der Gemeinkosten erfolgt Uber Verrech-
nungssitze in Relaion zur zugrunde liegenden BezugsgroiRe (Bsp.: Maschinenstundensatzrechnung).
Im Unterschied zur traditionellen Zuschlagskakulation, die ds Bass der Geme nkostenzurechnung
ebenfdls (Einzd-)K ostengrolien verwendet, werden hier Mal3grofRen benutzt, die sich an die Prinzi-
pien der Verursachungs- bzw. der Beanspruchungsgerechtigkeit™ anlehnen. Ubertrégt man letzteren
Begriff auf die Methode der Kostenzurechnung, so handet es sich bel der Bezugsgrolienkakulation
mittels Zeitgrofen im traditiondlen Sinne um eine beanspruchungszeit-orientierte Kostenzurech
nung. Folgendes Beispid sai zur Verdeutlichung der Methodik angeftinrt:

0 vgl. zB. Hahn (1997) und Reichmann (1997).

' vgl. zB. Horvéath (1998) und Kiipper (1997).

2 vgl. Guinther (1998) und Giinther/Fischer (2000).

3 Die Prozefkostenrechnung wird im vorliegenden Zusammenhang als verfeinerte Variante der klassischen
Bezugsgrofienkal kulation angesehen. Vgl. hierzu auch (Berens/Schmitting) 1996, S. 14f.

¥ Zur Differenzierung zwischen diesen beiden Prinzipien vgl. Berens/Schmitting (1998), S. 101.
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Ein Unternehmensbereich produziert Bautelle fir zwel Produkte A und B in drel zeitgleichen Prozes-
sen (,konvergierende Fertigung”), deren Kosten 1.500 GE, 3.000 GE bzw. 4.500 GE betragen.
Damit diese Prozesse beginnen kdnnen, miissen andere Prozesse beendet sein (Auftragsannahme,
Vorgufen); aulRerdem konnen nachfolgende Prozesse (Waeterverarbeitung, Audieferung an den
Kunden) erst begonnen werden, wenn dle drel Prozesse fertiggestdlt snd. Als Beispiel kann z.B. die
modulweise Fertigung von Produkten angefiihrt werden, deren genaue Spezifikationen im vorherigen
Prozef3 festgdlegt werden, wahrend im nachfolgenden Prozel3 ihre Montage erfolgt. Die Durchlaufzeit
des Produktes durch die betrachteten Arbeitsschritte ist somit die Bearbeitungszeit des am langsten
dauernden Prozesses. Damit wird von sémtlichen Liegezeiten etc. abstrahiert. Folgende Daten zu den
Prozessen und Produkten sind dartiber hinaus gegeben:

Produkt (Produktmenge) Produkt A (100 ME) Produkt B (100 ME)

Prozef3 1 2 3 1 2 3

Beanspruchungszeit (in ZE/ME) 2 10 3 8 5 7

Tabelle 1. Daten zur beanspruchungszeit-orientierten Kostenzurechnung

Der Verrechnungssatz bestimmt sich as Quotient aus den Kosten des Prozesses und der Summe aus
den Produkten aus der jewelligen Beanspruchungszeit und der jewelligen Produktmenge:

K osten des Prozesses
é Beanspruchungszeit X¥Produktmenge

(1) Verrechnungssatz =

Die konkreten Verrechnungssétze ergeben sch dann ds.

1,500 GE
(2) Verrechnungssatz 1= 2 e T E 400 ME +8 ZE/ ME00 ME _ - CE/ 2E

3.000 GE
(3) Verrechnungssalz 2 = 4 v = o e 00 ME+5 ZE IMEXOOME 2 oF/ 2B

4500 GE
(4) Verrechnungssalz 3= == = e S0 ME+ 7 ZE/ MEXOOME 2 G/ ZE

Mit den aus diesen Verrechnungssétzen resultierenden K ostenzurechnungen wird die obig geforderte
Abbildung der Ressourceninangpruchnahme nach dem Beanspruchungsprinzip erfiillt, da eben diese
Ressourceninanspruchnahme (ds Produkt aus jewelliger Beangpruchungszeit und jewelliger Pro-
duktmenge) die Hohe der Kostenzurechnung determiniert. Ordnet man der Kostenrechnung im Sinne
des Behaviourad Accounting aber auch eine Verhdtenssteuerungsfunktion zu, so ist zu untersuchen,
welche V erhdtenswirkungen ene solche Zurechnung nach den Bearbeitungszaiten auddst. Unterstdl |t
man as Ziegrofde des Unternehmens die Verkirzung der Produktdurchlaufzeit im Sinne einer zeitba-
serten Wettbewerbssirategie und as Zielgrole des K ostenverantwortlichen die Senkung der Kosten
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saines Verantwortungsbereiches, hat dies folgende Implikationen: Der Kostenverantwortliche wird -
unter der Voraussetzung, dal3 die Verkirzung der Zeiten in dlen Teilprozessen gleich schwierig it -
versuchen, Prozeld 3 zu verkirzen, da er damit die grol¥en Eingparungen erziden kann. Fir die
Durchlaufzeit der Produkte A bzw. B ha dies dlerdings keinerle Auswirkungen, da diese in der
Ausgangssituation durch die Prozesse 1 bzw. 2 determiniert sSind. Es zeigt sich aso, dal? die durch
das System gesetzten Anreize nicht mit den zugrunde liegenden Zidlen des Unternehmens kompetibel
sind. Daher werden die verfolgten Partidzid e des K ostenverantwortlichen wie gezeigt nicht zwingend
mit den Globalzien des Unternehmens in Ubereingtimmung gebracht.

4 Responsezeit-orientierte K ostenzur echnung als strategieadaquate L 6sung

Es ergibt sich folglich die Konsequenz, die betrachtete Responsezeit-Grolie andtatt der bisher ver-
wendeten Beanspruchungszeit in das verwendete Verrechnungssystem zu integrieren. Dazu kann ein
Moddl von Kawada/Johnson aufgegriffen werden, die zur Unterstitzung ener Jugt-intime-
Fertigung die Durchlaufzeit von Produkten ds Zidgrole in ein Lead time-based costing genanntes
K ostenzurechnungsmodel| einflief3en lassen.™ Dabel werden die anfallenden Gemeinkosten entgegen
den Ublichen Verfahren nicht im Verhdtnis der Beanspruchungszeiten von Prozessen sondern im
Verhdtnis der gesamten Durchlaufzeiten der Produkte zugeschlissdlt. Es it folglich nur noch die
Beangpruchungszeit des langsten Tellprozesses as Durchlaufzeit des Produktes relevant. Verdlge-
meinert man das Modd| im Sinne der vorgenommenen Begriffsbestimmung, so handdt es sich hierbel
um e@neresponsezeit-orientierte K ostenzur echnung. Deren Vorgehensweise und die resultieren
den Verhdtenswirkungen werden am eingefiihrten Beispid erlautert.

Die Durchlaufzeit des Produktes ergibt sich - wie erwédhnt - as Bearbeitungszeit des am langsten
dauernden Prozesses. Produkt A hat folglich eine Durchlaufzeit von 10 ZE/ME, Produkt B eine von
8 ZE/ME. Die Daten sind in Tabelle 2 nochmal's wiedergegeben:

Produkt A Produkt B
Prozef3 1 2 3 1 2
Beanspruchungszeit (in ZE/ME) 2 10 3 8 5 7
Durchlaufzelt des Produktes (in ZE/ME) 10 8

Tabelle 2: Daten zur responsezeit-orientierten Kostenzurechnung

Der Verechnungssatz wird nun nur noch fir den gesamten Produktionsprozef3 (des Produktes),
nicht mehr aber fr die einzelnen Tellprozesse errechnet:

Summe der Kosten der Prozesse
(5) Verrechnungssatz = 5 :
a Durchlaufzet xProduktmenge

Konkret errechnen sich die Kostenzurechnungen fir die Produkte A und B damit as

5 vgl. Kawada/Johnson (1993).
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1,500 GE + 3.000 GE + 4.500 GE
(6) Verrechnungssatz = 0 = e 00 ME+8 ZE/ MEx0O ME > oF / 25

Sind die Zidsetzungen von Unternehmendeitung bzw. Kostenverantwortlichem wie gehabt die Ver-
kirzung der Durchlaufzet bzw. die Senkung der zugerechneten Kosten, ergibt sch im vorliegenden
Modell eine Kompatibilitét beider Ziele und damit die Moglichkeit einer Ver haltenssteuerung: Der
Kogenverantwortliche erreicht eine Senkung seiner Gemeinkosten nur durch die Verfolgung der
Ubergeordneten Unternehmenszide, ndmlich durch die Senkung der Durchlaufzeiten der betrachteten
Produkte A und B. Es liegt auf der Hand, dal3 Uber eine Anordnung der Unternehmendeitung, ver-
stérkt zaitbezogene Ziele zu verfolgen, oder sogar eine konkrete Anordnung beschleunigender Mal3-
nahmen das gleiche Zid erreicht werden konnte. Damit |&ge Uber die informatorische Fundierung von
Entscheidungen aber keine systemimmanente Ldsung vor, so dald weiterer Koordinationsbedar ert-
giinde bzw. der bessere Informationsstand des Kogtenverantwortlichen Uber die Vortellhaftigkeit
anzustrebender Malnahmen vernachldssigt wirde. Die responsezeit-orientierte Kostenzurechnung
hat somit den entscheidenden Vortell einer Moativation durch das Setzen von Anreizen, um die Ko-
stenverantwortlichen zum gewiinschten Verhaten zu bewegen.

Bidang wurde dlgemein von einem Kogtenverantwortlichen gesprochen. Das Moddl einer bean+
Spruchungszeit-orientierten Kostenzurechnung erlaubt dabel sowohl eine Prozel3- as auch ene Pro-
duktstruktur, da der jewells Verantwortliche in beiden Félen in der Lage i, die entsprechenden
Zeiten zu beainflussen. Demgegeniiber verlangt die responsezeit-orientierte Kostenzurechnung eine
Zuordnung von Verantwortlichkeiten zu Produkten, da einem Prozel3verantwortlichen, dessen Pro-
zel3 nicht den zetlichen Engpal’ dargtellt, songt keinerlei Gestaltungsmaoglichkeiten gegeben sind. In-
sofern kdnnte damit der Vortell der Ziekompatibilitét nicht in konkrete Mal3nahmen umgesetzt wer-
den.

5 Problemfelder der responsezeit-orientierten K ostenzurechnung

Das vorgestdlte modifizierte Verfahren einer Bezugsgrofienkakulation anhand von Response- an-
gdle von Beanspruchungszeiten hat alerdings neben den beschriebenen Vorteilen auch verschiedene
Grenzen. Zwei Hauptproblemfelder konnen dabel unterschieden werden:

1. Die responsezeit-orientierte Kostenzurechnung verfiigt tber keinen systemimmanenten Kontroll-
mechanismus, der den gewtinschten Grad der Beschleunigung bzw. eine Grenze fir diese vor-
gibt. Selbst wenn man aso unterstdlt, dald man sich in einem Markt bewegt, in dem tatséchlich e-
ne Vortelhaftigkeit von Prozef¥eschleunigungen vorliegt und daher Situationen wie Legpfrog-
gng™® oder die Uberforderung in den betrachteten Prozef? integrierter Nachfrager'’ durch den
Ablauf dieses Prozesses nicht auftreten, unterstiitzt das System jegliche Responsezeit-Verkirzung

8 Unter Leapfrogging versteht man ,, das bewufte und freiwillige ‘ Uberspringen’ (im Sinne des Nicht-Kaufs) der

gegenwartigen Innovation und die Verschiebung der Kaufentscheidung auf den Existenzzeitpunkt einer a-
kiinftigen Innovation“ (Weiber/Pohl (1996)); zum Leapfrogging-Phénomen als Folge zeitbasierter Wettbe-
werbsstrategien vgl. Holtbrligge (1999), S. 530.

Hierunter sind z.B. Félle zu fassen, in denen dem Nachfrager aus Griinden einer angestrebten Prozef3be-
schleunigung subjektiv nicht gentigend Zeit fir eine Entscheidung eingerdumt wird.
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ohne Bertickgchtigung etwaiger Grenzen von deren Vortellhaftigkeit. Daher kann es zu Beschleu-
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nigungen Uber den gewlnschten Grad hinaus kommen.

Die folgende Tabelle 3 gibt nochmals einen vergleichenden Uberblick tiber die Verfahren der bean
spruchungs- versus der responsezeit-orientierten K ostenzurechnung:

Traditiondle Zide der Kostenrechnung werden durch die fehlende Ver ur sachungs- und Bean-
spruchungsger echtigkeit des Verfahrens nicht mehr erreicht. Durch die Kostenzurechnung anv
hand der Responsezeiten der Produkte wird keine , richtige’ Aussage Uber die Inangpruchnahme
von Produktionsfaktoren mehr getroffen. Es miissen daher andere Mechanismen eingesetzt wer-
den, um diese traditionellen Ziele ebenfdls erreichen zu kénnen.

Beanspruchungszeit-orientierte

Responsezeit-orientierte

zur Entscheidungsfundierung

Kostenrechnung K ogtenrechnung
Beispiel M aschinenstundensatzrechnung Lead time-based costing
Verwendete Zeitgrofien jegliche "Bearbeitungs'zeiten jegliche Responsezeiten
"richtige” Abbildung der Inan- -
Zidrichtung der Zurechnung spruchnahme von Produktionsfaktoren Verhaltenssteuerung im Sinne des

Behavioural Accounting

Zidlkompatibilitét (Unternehmen -
Bereichdeitung)

nicht zwingend gegeben

maoglich (wird angestrebt)

Art der Koordinationswirkung

Koordination Uber informatorische
Fundierung von Entscheidung

Koordination tber
Verhaltenssteuerung

Organisatorische
Verantwortlichkeiten

Prozef3struktur

Produktstruktur

Tabelle 3: Beanspruchungs- und responsezeit-orientierte Kostenzurechnung

6 Resiimee und Ausblick

Die Verwendung von Zeitgrolien as Basen fir die Zurechnung von Gemeinkosten ist ein bewéhrtes
Verfahren zur beanspruchungsgerechten Abbildung von Ressourceninanspruchnahmen. Bel einer
Veranderung der Zide der Kostenrechnung bzw. im spezidlen der Zurechnung von Gemeinkosten ist
auch eine Verénderung der verwendeten Bezugsgrolien voraunehmen. Das Moddll des Lead time-
based codting ds Beispid ener response-zeitorientierten Kostenzurechnungsmethode stdllt einen
Ansatzpunkt zu einer solchen Neuorientierung dar. Eine Verhatenssteuerung durch die Kostenrech-

nung im Sinne zetbaserter Wettbewerbsstrategien wird damit moglich.
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