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1. Problemstellung
1.1 Hinfiihrung zum Thema

Die Intensitét, mit der Fragestellungen aus dem Kostenmanagement diskutiert werden, nimmt
seit Anfang der 1990er Jahre deutlich zu (vgl. Himme (2009b), S. 1051 f.). Griinde dafiir sind
in den schrumpfenden Absatzmirkten in Europa, einer schnelllebigen Technologieumwelt
oder auch in dem durch die Globalisierung gestiegenen Wettbewerbsdruck zu sehen (vgl.
Kajiiter (2000), S. 1; Himme (2007), S. 16). Das typische Einsatzgebiet des Kostenmanage-
ments liegt in der Krisenbewiltigung (vgl. Kajiiter (2000), S. 3; Franz und Kajiiter (2007),
Sp. 975). In der Untersuchung von MEFFERT UND MULLER (1993) wird gezeigt, dass ca. 92 %
der Unternehmen einer Rezession mit Kostensenkungen und Rationalisierungen begegnen
(vgl. Meffert und Miiller (1993), S. 22 ff.). Kiirzungen werden héufig in den Bereichen For-
schung und Entwicklung [nachfolgend F&E], Marketing (Werbung) und bei Weiterbildungs-
mafnahmen vorgenommen (vgl. Tomczak und Belz (1993), S. 16; Brockhoff und Pearson
(1998), S. 369; Kajiiter (2000), S. 3). Insbesondere diese drei Teilbereiche sichern die lang-
fristige Wettbewerbsfahigkeit einer Unternehmung, weshalb eine solche Vorgehensweise eine
Schwichung der Unternehmensposition nach sich ziehen kann (vgl. Kajiiter (2000), S. 3;
Schmitt (2009), S. 134 f.). Zudem sind die aus Notsituationen entstandenen Kiirzungsmaf-
nahmen zumeist undifferenziert (uniiberlegter Aktionismus), finden kaum Akzeptanz bei den
Mitarbeitern und greifen nicht die eigentlichen Kernprobleme der Unternehmung auf (vgl.
Tomeczak und Belz (1993), S. 21; Homburg und Daum (1997), S. 14 ff.; Kajiiter (2000), S. 2
ff.). Diese Form des Kostenmanagements wird als reaktives Kostenmanagement bezeichnet
(vgl. Kajiiter (2000), S. 4). Demgegeniiber steht das proaktive Kostenmanagement, welches
durch eine systematische Vorgehensweise und langfristige Orientierung die Erreichung einer
wettbewerbsfahigen Kostenposition anstrebt (vgl. Kajiiter (2000), S. 14). Eine proaktive Her-
angehensweise ist auf die nachhaltige Schaffung von Kostenvorteilen ausgerichtet, um in Kri-
senzeiten bestehen zu konnen (vgl. Weber und Hirsch (2005), S. 12; Simon (2011), S. 139).

Die kostenorientierte Produktplanung als Teilgebiet des Kostenmanagements setzt in der
Entwicklungsphase von Produkten an und beeinflusst den Produktwert (Quotient aus Kun-
dennutzen und Ressourceneinsatz) durch die Anderung von Produktmerkmalen (vgl. Friedl
(2009), S. 265 ft.). Diese frithen Phasen des Produktlebenszyklus weisen betrichtliche Mog-
lichkeiten der Kostenbeeinflussung auf, sind jedoch auch mit einigen Herausforderungen ver-
bunden. Ca. 70-80 % der gesamten Produktkosten werden durch die Entwick-
lung/Konstruktion determiniert (vgl. Blanchard (1978), S. 14 f.). Zudem sind die Kosten fiir
eine Anpassung des Produktentwurfs in den frithen Phasen der Entwicklung gering und neh-
men im Zeitablauf exponentiell zu (vgl. Ehrlenspiel, Kiewert und Lindemann (2007b), S. 11
f.). Das Kostenmanagement sollte daher in den frithen Entwicklungsphasen ansetzen, um

Kostensenkungspotenziale frithzeitig zu nutzen (vgl. Horvath und Brokemper (1998), S. 584
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f.; Fischer u. a. (2006), S. 275). In diesen frithen Phasen obliegt die Gestaltung der Kosten den
Entwicklern und Konstrukteuren (vgl. Ehrlenspiel, Kiewert und Lindemann (2007b), S. 2).
Problematisch daran ist, dass technische Sachverhalte im Vordergrund stehen und mit dem
Produkt angestrebte 6konomische Zielsetzungen nur nachrangige Bedeutung haben (vgl. Kern
und Schroder (1992), Sp. 628 f.; Friedl (2009), S. 328). Diese Vernachlédssigung von Kosten-
aspekten fiihrt regelméBig zu Produkten mit Leistungsmerkmalen, die vom Kunden nicht ge-
fordert werden (vgl. Binder (1998), S. 359). Dieses Problem ist auch unter dem Begriff des
,,overengineering“ bekannt. Die Problemursache liegt in dem begrenzten Interesse der Ent-
wickler und Konstrukteure, Kostenaspekte zu beriicksichtigen, obwohl das Kostensenkungs-

potenzial in den frithen Phasen des Produktlebenszyklus am grofiten ist.

Der Schwerpunkt der empirischen Untersuchungen zur kostenorientierten Produktplanung
liegt auf dem Target Costing (vgl. Himme (2009b), S. 1063). Dies ist keineswegs verwunder-
lich, da das Target Costing eine Moglichkeit bietet, auf die oben beschriebenen verdnderten
Umweltbedingungen zu reagieren. Konkret geht es um die Entwicklung von kostengiinstigen
Produkten mit einer vorab bestimmten Funktionalitit und Qualitdt (geméfl Marktanforderun-
gen), sodass in der Produktion ein angestrebtes Kostenniveau erreicht werden kann, was die
Einhaltung der angestrebten Gewinnziele gewéhrleistet (vgl. Cooper und Chew (1996), S. 88
ff.; Kajiiter (2005), S. 84 ff.). Neben dem Target Costing werden weitere Instrumente einge-
setzt, die der Entscheidungsunterstiitzung dienen bzw. das Verhalten beteiligter Personen
zielorientiert beeinflussen (vgl. Kajiiter (2000), S. 222 f.). Neben der instrumentalen Kompo-
nente existieren auch institutionale und funktionale Aspekte, die keinesfalls minder wichtig
sind (vgl. Corsten und Friedl (1999), S. 3 f.; Konle (2003), S. 78 f.). Institutionale Aspekte
betreffen die organisatorischen Rahmenbedingungen des Kostenmanagements (vgl.
Schweitzer und Friedl (1992), S. 143). Die Funktionen des Kostenmanagements untergliedern
sich in sach-, personen- und strukturbezogene Aufgaben. Sachbezogene Aufgaben beschifti-
gen sich mit der Initiierung von Rationalisierungsprojekten sowie der Planung bzw. Steuerung
von Kostenvorgaben. Das Aufgabenfeld der personenbezogenen Aufgaben setzt sich mit der
Beseitigung von Barrieren, der Schaffung von Akzeptanz, der Beeinflussung der Leistungsbe-
reitschaft der involvierten Mitarbeiter oder der Forderung der Kreativitit auseinander. Struk-
turbezogene Aufgaben zielen hingegen auf den Abbau systembedingter Barrieren ab (vgl.
Friedl (1997), S. 419 f,; Friedl (2009), S. 47 {f.).

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Das Ziel dieser Untersuchung ist es, geeignete Erfolgsfaktoren zu identifizieren, welche die
Uberwindung des oben beschriebenen Konflikts zwischen den Unternehmungszielen und den
individuellen Zielen der Entwickler und Konstrukteure (technischer Fokus vs. Zielkostener-
reichung) ermdglichen. Die Uberpriifung der Zusammenhinge zwischen den Erfolgsfaktoren

soll mittels empirischer Daten erfolgen. Auf dieser Grundlage sollen Handlungsempfehlungen
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fiir kostenorientierte Produktentwicklungsprojekte abgeleitet werden. Eine Beschréankung auf
instrumentale Aspekte (Fokus bereits vorhandener Untersuchungen) ist nicht sinnvoll, da die
institutionalen und funktionalen Aspekte abermals vernachldssigt wiirden. Zudem sind bei
einer umfassenden Betrachtung des produktorientierten Kostenmanagements die verschiede-
nen Beziehungen der Erfolgsfaktoren untereinander einzubeziehen und zu untersuchen. Um
zu aussagekriftigen Ergebnissen zu gelangen, ist der Einsatz komplexer quantitativer Verfah-
ren unumginglich. Die zentrale Forschungsfrage dieser Untersuchung lautet:

Welche Kausalbeziehungen zwischen Erfolgsfaktoren lassen sich unter Beriicksichtigung
funktionaler,

instrumentaler und

institutionaler

Aspekte fiir die kostenorientierte Produktplanung hypothetisieren und empirisch nachweisen?

Der durch die Beantwortung dieser Forschungsfrage generierte Mehrwert fiir die Forschung
und Praxis (Managementimplikationen) soll kurz skizziert werden. Der Nutzen fiir die Praxis
liegt zum einen darin, dass die Bedeutung verschiedener Erfolgsfaktoren innerhalb eines kos-
tenorientierten Entwicklungsprozesses aufgezeigt wird, sodass Praktiker dafiir sensibilisiert
werden. Zum anderen sollen den Entscheidungstragern auch konkrete Ansétze zur Gestaltung
dieser Faktoren an die Hand gegeben werden. Durch einen umfassenden (komplexen) Model-
lansatz konnen im Vergleich zu bisherigen Untersuchungen nicht nur einzelne Faktoren ge-
nannt, sondern auch deren Beziehungen bzw. deren Wirkung untereinander aufgezeigt wer-
den. Durch den Einsatz entsprechender statistischer Methoden ist es zudem moglich, die
Wichtigkeit dieser Faktoren zu bestimmen, sodass eine Bewertung potenzieller Handlungs-
empfehlungen moglich ist. D. h. die Entscheidungstrager konnen die Handlungsempfehlungen
mit der eigenen Ist-Situation abgleichen und Prioritdten bei der Erstellung/Umsetzung eines
MaBnahmenplans zur Verbesserung der Situation setzen. Der Zusatznutzen fiir die For-
schung liegt in der Uberpriifung alter und der Entwicklung neuer Messmodelle fiir Erfolgs-
faktoren (Konstrukte). Insbesondere die Neuentwicklung von Konstrukten nimmt im Rahmen
dieser Arbeit eine zentrale Rolle ein, da die Konstrukte ausschlieBlich formativ gemessen
werden. Der Vorteil dieser Form der Messung besteht darin, dass konkrete Handlungsempfeh-
lungen abgeleitet werden konnen. Fiir diese Form der Operationalisierung kann kaum auf
existierende Messansitze zuriickgegriffen werden, so dass diese theoretisch/konzeptionell
fundiert hergeleitet werden miissen. Durch den komplexen Modellaufbau wird zum einen ein
umfassendes Abbild der Realitdt geschaffen. Zum anderen mindert dieser umfassende Model-
lansatz die Wahrscheinlichkeit von Ergebnisverzerrungen, wie sie bei Partialbetrachtungen
(weniger komplexe Modelle) moglich sind (vgl. Marais und Wecker (1998), S. 494 f.). Letzt-
lich lassen sich auf Basis der Ergebnisse bzw. der Modellstruktur verschiedene Forschungsbe-

reiche aufzeigen, die zukiinftig weiter untersucht werden sollten.
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1.3  Aufbau der Arbeit

Die formulierte Forschungsfrage wird in sechs Abschnitten beantwortet. Ein Uberblick iiber
die Eckpunkte dieser Arbeit kann Abbildung 1 entnommen werden. Einer konzeptionellen
Analyse (Abschnitte zwei bis vier) schlie8t sich eine empirische Analyse (Abschnitte fiinf und
sechs) an. Innerhalb des siebten Abschnitts werden die Ergebnisse der Untersuchung zusam-
mengefasst und Ansatzpunkte fiir die weitere Forschung und Implikationen fiir das Manage-
ment aufgezeigt.
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Im zweiten Abschnitt wird in einem ersten Schritt die Produktkostenplanung in das Kosten-
management eingeordnet. Es wird auch geklért, was unter den funktionalen, instrumentalen
und institutionalen Aspekten des Kostenmanagements zu verstehen ist. Darauf folgt eine
knappe Kennzeichnung des produktorientierten Kostenmanagements, um den Abschnitt mit
einer umfassenden Darstellung zur kostenorientierten Produktplanung abzuschlieBen. Ziel
dieser Darstellung ist es, den generellen Aufbau der kostenorientierten Produktplanung, das
Target Costing als Ansatz zur Planung der Produktkostenvorgaben sowie einige unterstiitzen-
de Instrumente zu erldutern. Im zweiten Abschnitt wird ein einheitliches Begriffsverstiandnis
geschaffen, das der Arbeit zugrunde gelegt wird.

Die Darstellung des Bezugsrahmens schliefit sich einer Abgrenzung verschiedener Wettbe-
werbsstrategien an. Diese Vorgehensweise verdeutlicht den Zusammenhang zwischen dem
Bezugsrahmen und dem Kostenmanagement. In den anschlieBenden Erlauterungen zum Be-
zugsrahmen werden die funktionalen (Aufgaben), instrumentalen (Instrumente) und instituti-
onalen (Organisation) Aspekte der kostenorientierten Produktplanung dargestellt sowie ihre
Beziehung zum Projekterfolg aufgezeigt. Der im dritten Abschnitt formulierte Rahmen die-
ser Arbeit grenzt das Thema inhaltlich ab und zeigt die Eckpunkte der Betrachtung auf.

Der vierte Abschnitt setzt sich mit den Erfolgsfaktoren kostenorientierter Produktentwick-
lungsprojekte auseinander. Zunichst wird ein Uberblick der vorhandenen empirischen Unter-
suchungen gegeben. Dadurch sollen zum einen Forschungsliicken aufgedeckt und zum ande-
ren relevante Erfolgsfaktoren des betrachteten Bereichs identifiziert werden. Soweit moglich,
werden die identifizierten Erfolgsfaktoren den Elementen des Bezugsrahmens zugeordnet, um
in einem weiteren Schritt Hypothesen zu deren Wirkungsweise zu formulieren. Der Abschnitt

schlief3t mit einer Gesamtdarstellung (Modell) aller formulierten Hypothesen.

Abschnitt fiinf setzt sich mit der Transformation des konzeptionellen Gesamtmodells aus
Abschnitt vier (inklusive der formulierten Hypothesen) in ein empirisch tiberpriifbares Modell
auseinander. Dieses Modell wird in vier Schritten gebildet/entwickelt. Die Schritte eins und
zwel betreffen die Datenerhebung und die daraus resultierende Datensatzstruktur. Darauf folgt
die Wahl der bestmoglichen statistischen Methode. Zum Einsatz kommt Partial Least Squares
[nachfolgend PLS], das den Kausalmodellierungsverfahren zuzuordnen ist. Kausalanalytische
Verfahren sind in der Lage, latente Konstrukte zu beriicksichtigen. Die Messung (Operationa-
lisierung) der Erfolgsfaktoren wird im vierten Schritt beschrieben. Auf dieser Grundlage wer-
den die Modellberechnungen durchgefiihrt. Auf Basis der daraus resultierenden Ergebnisse
werden die formulierten (Basis-) Hypothesen iiberpriift.

Im sechsten Abschnitt werden die statistischen Befunde des PLS-Ansatzes dargestellt sowie
die zugehorigen Implikationen abgeleitet. Der Abschnitt ist in sechs Teilabschnitte gegliedert,
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wobei Befunde und zugehorige Implikationen immer zusammenhéngend dargestellt werden.
Die ersten vier Teilbereiche beschreiben die Befunde und Implikationen zu den sach- und
personenbezogenen Erfolgsfaktoren sowie der Produktkomplexitit und dem Projekterfolg.
Der fiinfte Teilabschnitt beinhaltet eine methodische Beurteilung des Gesamtmodells. Ab-
schnitt sechs schlieft mit einer Zusammenfassung der zentralen empirischen Befunde und den
Implikationen fiir das Gesamtmodell.

Der siebte Abschnitt fasst die Ergebnisse dieser Untersuchung zusammen. Dabei wird expli-
zit auf die Erkenntnisse zu oben formulierter Forschungsfrage eingegangen, sodass diese ab-
schlieBend beantwortet wird. Diese Darstellung orientiert sich an den Inhalten der For-
schungsfrage, dem empirischen Modell und den Elementen des Bezugsrahmens. Zudem wer-

den auf Basis der Ergebnisse weitere Forschungsfelder aufgezeigt.
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2. Produktkostenplanung als Gestaltungsbereich des Kostenmanagements
2.1 Abgrenzung des Kostenmanagements
2.1.1 Konzeptionen des Kostenmanagements

Zum Begriff des Kostenmanagements gibt es bis heute noch keine einheitliche Auffassung
(vgl. Brede (1993), S. 357; Friedl (2009), S. 1). Das duflert sich in der Vielzahl der variieren-
den Begriffsdefinitionen (fiir einen Uberblick iiber die verschiedenen Definitionen vgl. Konle
(2003), S. 8 ff.; Friedl (2009), S. 2), denen verschiedene Konzeptionen des Kostenmanage-
ments zugrunde liegen (vgl. Friedl (2009), S. 3; Himme (2009b), S. 1054). Abbildung 2 ver-
schafft einen Uberblick iiber die in der Literatur diskutierten konzeptionellen Ansitze.

Abbildung 2: Konzeptionelle Ansitze des Kostenmanagements

Konzeptionen des
Kostenmanagements

Kostenrechnungsorientierte Gestaltungsorientierte
Konzeption Konzeption
Informationsbezogene MaBnahmenbezogene Entscheidungsbezogene Fiithrungsbezogene
Konzeption Konzeption Konzeption Konzeption

(Quelle: Friedl (2009), S. 3)

Die kostenrechnungsorientierten Konzeptionen beschiftigen sich mit der Versorgung der
Unternehmensfiithrung mit Informationen iiber den Ressourcenverbrauch fiir Planungs- und
Steuerungsprobleme (vgl. Horvath und Brokemper (1998), S. 587; Hansen und Mowen
(2003), S. 2). Sie setzen bei den Schwichen der klassischen Kostenrechnung an und versu-
chen diese zu tiberwinden. In der deutschsprachigen Literatur hat dieser Ansatz keine Verbrei-
tung gefunden, da die Informationsversorgung der Unternehmensfithrung dem Aufgabenbe-
reich des Controlling zugeordnet ist (vgl. Friedl (2003), S. 93 f.; Horvath (2006), S. 132 {f.).

Den gestaltungsorientierten Konzeptionen liegt die Problemstellung der Kostengestaltung
zugrunde. Es existieren vier verschiedene gestaltungsorientierte Konzeptionen, die sich in der
Art der Kostengestaltung unterscheiden (vgl. Konle (2003), S. 14). Die informationsbezoge-
ne Konzeption betreibt die Kostengestaltung durch die Bereitstellung von Informationen
(vgl. Dellmann und Franz (1994), S. 15 ff.; Fischer (2002), Sp. 1090 ff.). Sie unterscheidet
sich von der kostenrechnungsorientierten Konzeption, welche die Versorgung der Unterneh-

mensfithrung mit Informationen als Aufgabe des Kostenmanagements vorsieht, durch die

D. Reuschenbach, Empirische Analyse zu den Erfolgsfaktoren der kostenorientierten Produktplanung,
DOI 10.1007/978-3-8349-4115-2_2, © Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden 2012
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Verwendung der Informationen zur Losung des Problems der Kostengestaltung (vgl. Friedl
(2009), S. 7). Es handelt sich um die mainahmenorientierte Konzeption, wenn durch die
Planung und Steuerung von Maflnahmen gezielt Kosten gestaltet werden. Hierbei wird iiber
die Gestaltung von Kosteneinflussgrofien eine kostenoptimale Situation angestrebt. Bei die-
sem Verstandnis beschiftigt sich das Kostenmanagement sowohl mit den unternehmensinter-
nen und -externen Prozessen als auch mit den verwendeten Instrumenten zur Planung und
Steuerung der Mafinahmen (vgl. Ménnel (1992), S. 289; Kajiiter (2000), S. 9 ff.). Bei der ent-
scheidungsbezogenen Konzeption wird Kostenmanagement als die Planung, Durchsetzung
und Steuerung von Kostenvorgaben fiir eine vorab determinierte Leistung zur Erreichung ei-
nes iibergeordneten Erfolgsziels verstanden (vgl. Reifl und Corsten (1992), S. 1478). Nach der
fithrungsbezogenen Konzeption zielt das Kostenmanagement durch die Beeinflussung des
Verhaltens von Personen auf die Erreichung einer festgelegten (Kosten-)Zielgrofe (vgl. Friedl
(2009), S. 7). Diese Konzeption beriicksichtigt explizit personenbezogene Aufgaben und un-
terscheidet sich dadurch von den drei zuvor vorgestellten Konzeptionen (vgl. Friedl (2009), S.
37).

2.1.2  Kennzeichnung der fiihrungsbezogenen Konzeption

Kostenmanagement in der fiihrungsbezogenen Konzeption

Die definitorische Abgrenzung des Kostenmanagements ist nur moglich, wenn klar ist, wel-
cher konzeptionelle Ansatz zugrunde gelegt wird. Die fithrungsbezogene Konzeption unter-
scheidet sich durch die explizite Beriicksichtigung der personenbezogenen Aspekte der Effi-
zienzgestaltung von den iibrigen Konzeptionen. Die anderen konzeptionellen Ansétze fokus-
sieren sich auf die Lésung von Sachproblemen zur Gestaltung der Effizienz (bspw. Planung
und Kontrolle von Kostenvorgaben). Die fiihrungsbezogene Konzeption erfasst zusitzlich,
dass Personen mit ihrem Verhalten Kosten beeinflussen kénnen. Es handelt sich um die der-
zeit weiteste Auffassung zum Kostenmanagement. Sie wird fiir die nachfolgenden Ausfiih-
rungen unterstellt (vgl. Friedl (2009), S. 37).

Unter Kostenmanagement wird nachfolgend die Effizienzgestaltung durch die Beeinflussung
des Verhaltens der entscheidenden und ausfithrenden Personen zur zielorientierten Verdnde-
rung der Wirtschaftlichkeit verstanden (vgl. Friedl (2009), S. 38).

Ziele des Kostenmanagements

Sowohl theoretische Ausfiihrungen als auch praxisnahe Untersuchungen verbinden Kosten-
management haufig mit Kostensenkungen (vgl. Kajiiter (2005), S. 85; Himme (2010), S. 28
f.). Diese Zielsetzung lédsst sich beispielsweise auch durch Minderung der Produktqualitit,
Erhohung der Lieferzeiten oder durch Budgetsenkungen erreichen. Derartige Kostenanpas-
sungen vernachldssigen die Erfiillung von Kundenbediirfnissen und verschlechtern die Wett-
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bewerbsfahigkeit des Unternehmens. Die Kostensenkung ist daher als Ziel des Kostenmana-
gements ungeeignet (vgl. Friedl (2009), S. 4 ft.).

Die Zielsetzung des Kostenmanagements sollte die Wirtschaftlichkeit sein. Wie auch die
Ziele anderer Unternehmungsbereiche sind die Zielsetzungen des Kostenmanagements an den
iibergeordneten Unternehmenszielen ausgerichtet. Das Ausmaf} des Wirtschaftlichkeitsziels
leitet sich ebenfalls aus diesen iibergeordneten Zielen ab (vgl. Franz und Kajiiter (1997), S.
484; Schweitzer und Friedl (1999), S. 277; Kajiiter (2005), S. 85). Faktoren der Wirtschaft-
lichkeit sind Effizienz und Effektivitdt (vgl. Friedl (2009), S. 36). Folgender Ausdruck ver-
deutlicht den Zusammenhang zwischen den beiden genannten GroBen (vgl. Dellmann und
Pedell (1994), S. 25 ff.):

Wirtschaftlichkeit = Effizienz X Effektivitit
_ interne Leistung Marktleistung
Mitteleinsatz interne Leistung

Effizienz misst die Verwertungsgiite der eingesetzten Ressourcen, wobei sowohl die interne
Leistung (bspw. Produktqualitit) als auch der Mitteleinsatz (bspw. zur Verfligung gestellte
Ressourcen) beeinflusst werden kénnen. Die Effektivitit ist das Verhéltnis von marktorien-
tiertem Output (bspw. Absatzmenge eines Produktes) und interner Leistung. Gestaltet werden
diese Parameter bspw. iiber die Ausrichtung der internen Leistung am Kundenbedarf (bspw.
Qualitatsanspriiche der Kunden durch interne Leistung erfiillen) oder die Beeinflussung der
Marktnachfrage (bspw. durch Werbung). Die Effektivitit kann durch Gestaltung der Effizienz
negativ beeinflusst werden. Eine Minderung der internen Leistung (bspw. Produktqualitét)
verringert die Marktleistung (bspw. Absatzmenge eines Produktes). Eine auf die Unterneh-
mensziele ausgerichtete Gestaltung der Effizienz erfordert eine auf Basis der Unternehmens-
ziele fixierte Effektivitdt. Die Parameter (Marktleistung und interne Leistung) der Effektivitat
stellen die Rahmenbedingungen fiir die Effizienzgestaltung dar und sind als Restriktion zu
verstehen (vgl. Dellmann und Pedell (1994), S. 25 ff.; Friedl (2009), S. 4 ff. und S. 36 f.).

Gestaltungsbereich des Kostenmanagements
Der Gestaltungsbereich des Kostenmanagements ldsst sich durch das Gestaltungsobjekt
und die Gestaltungsparameter kennzeichnen (vgl. Reif3 und Corsten (1992), S. 1479).

Das Gestaltungsobjekt des Kostenmanagements ist nach dem hier zugrunde liegenden Ver-
stindnis die Effizienz. Unter Beriicksichtigung eines restringierten (quantitativ, qualitativ,
zeitlich) Leistungsprogramms konnen anstelle der Effizienz das Kostenniveau, die Kosten-
struktur und der Kostenverlauf als Gestaltungsobjekte betrachtet werden (vgl. Rei3 und
Corsten (1990), S. 390; ausfiihrlich Friedl (2009), S. 38 f.). Kostenniveauziele haben die
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Minderung des allgemeinen Kostenniveaus zum Inhalt. Die Kostenverlaufsziele setzen sich
mit dem Verhalten der Kosten bei variierender Beschéftigung auseinander. Mit einem Kos-
tenstrukturziel wird eine fiir die Unternehmung giinstigere Zusammensetzung der Gesamtkos-
ten aus verschiedenen Kostenkategorien angestrebt. Im Vordergrund steht hier das Verhéltnis
zwischen den fixen und den variablen Kosten (vgl. Ménnel (1992), S. 289 ff.; Reifl und
Corsten (1992), S. 1480 ff.). Die drei beschriebenen Kostenziele konnen nicht klar voneinan-
der abgegrenzt werden. Vielmehr kénnen Wechselwirkungen zwischen den verschiedenen
Zielsetzungen bestehen, sodass bei der Verfolgung einer Zielsetzung zugleich auch andere
Ziele beeinflusst werden (vgl. Reifl und Corsten (1990), S. 395).

Abbildung 3: Klassifizierung der Gestaltungsparameter des Kostenmanagements

Gestaltungsparameter des Kostenmanagements differenziert nach ... |

... den Elementen des Leistungserstellungssystems |

—| beeinflussbare Produktmerkmale (Produktfunktionen) |

—| beeinflussbare Programmmerkmale (Anzahl der Produkte) |

—| beeinflussbare Potenzialmerkmale (Flexibilitéit der Potentialgiiter) |

—| beeinflussbare Prozessmerkmale (Reihenfolge der Prozesse) |

—' ... dem Aufbau immaterieller Vermogenswerte (Kostenbewusstsein der Mitarbeiter) |

4' ... den Kosteneinflussgrofen der Lieferanten/Kunden (Kosten fiir Kooperationen) |

—| ... den kostenbeeinflussenden Marktmerkmalen (Anzahl der Vetriebskanéle) |

Durch eine Unternehmung beeinflussbare Kosteneinflussgroflen, welche innerhalb eines Zeit-
raums zur zielorientierten Gestaltung der Kosten genutzt werden, werden als Gestaltungspa-
rameter bezeichnet. Diese Gestaltungsparameter des Kostenmanagements konnen sieben
verschiedenen Klassen zugeordnet werden (vgl. Friedl (2009), S. 44 ff.). Abbildung 3 ver-
schafft einen Uberblick. Die Erorterung von Produkt-, Programm-, Potenzial- und Prozess-
merkmalen als beeinflussbare KosteneinflussgroBlen ist in der Literatur weit verbreitet (vgl.
Corsten und Gossinger (2009), S. 25 ff.; Friedl (2009), S. 44 ff.). Der Aufbau immaterieller
Vermogenswerte, die Merkmale der Lieferanten/Kunden und die Marktmerkmale sind bisher
kaum als Gestaltungsparameter des Kostenmanagements betrachtet worden (vgl. Friedl
(2009), S. 44 ff.).
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2.1.3  Teilsysteme eines Kostenmanagementsystems

Uberblick iiber das Kostenmanagementsystem

Generell dient ein Managementsystem der Erfiillung der Fiihrungsaufgaben innerhalb einer
Unternehmung. Dieses komplexe Gebilde ldsst sich in Subsysteme untergliedern, die der Er-
fiillung von Teilfunktionen des Managementsystems dienen, wobei die Beziehungen nicht
unabhéngig voneinander sind (vgl. Ulrich (1970), S. 105 ff.; Wild (1974), S. 32 f.).

Das Kostenmanagementsystem ist Bestandteil eines iibergeordneten Unternehmungsfiih-
rungssystems (vgl. Konle (2003), S. 78 f.). Untergliedert werden kann das Kostenmanage-
mentsystem in das Kostenplanungs- und -steuerungssystem, das kostenorientierte Anreiz- und
Personalentwicklungssystem sowie das Kosteninformationssystem (vgl. Wild (1974), S. 32 f;
Friedl (1997), S. 421 f.), die funktional, instrumental und institutional auszugestalten sind
(vgl. Corsten und Friedl (1999), S. 3 f.; Friedl (2003), S. 54 ff.; Horvath und Seiter (2009), S.
395 ff.). Die Ausgestaltung der Subsysteme hidngt von unternehmensinternen und -externen
Einflussgrofien ab (vgl. dazu Corsten und Friedl (1999), S. 3 f.; Himme (2009b), S. 1056).

Aufgaben des Kostenmanagements

Es kann zwischen sach-, personen- und strukturbezogenen Aufgaben unterschieden werden
(vgl. Friedl (2009), S. 47 ff.). Sachbezogene Aufgaben beschéftigen sich mit der Einleitung
von Rationalisierungsmafnahmen sowie der Planung, Durchsetzung und Steuerung (Kontrol-
le/Sicherung) von Kostenvorgaben zur Gestaltung der Effizienz (vgl. Friedl (1997), S. 419 f;
Friedl (2009), S. 47). Unter Rationalisierung ist dabei die Anpassung von Entscheidungen
iber Rahmenbedingungen der Unternehmung an verdnderte (Umwelt-)Bedingungen zu ver-
stehen Wert (vgl. Schweitzer (2001), S. 730 ff.). Die Initiierung von Rationalisierungsmaf-
nahmen setzt voraus, dass Rationalisierungspotenziale identifiziert werden. Die Auffindung
solcher Potenziale kann auf situationsbedingten oder kontinuierlichen Abweichungsanalysen
basieren (vgl. Schweitzer und Friedl (1999), S. 280; Friedl (2009), S. 50). Planungsaktivititen
beinhalten das Erarbeiten von (Kosten-)Vorgaben basierend auf den Zielsetzungen des Kos-
tenmanagements. Soll von den Vorgaben eine motivierende Wirkung auf die Aufgabentriger
ausgehen, so sind ambitionierte Vorgaben fiir ein spezifisches Betrachtungsobjekt (vgl. zu
den Objekten Abschnitt 2.1.4) zu formulieren (vgl. Friedl (2009), S. 59). Die Durchsetzung
von Vorgaben (Planwerte) befasst sich mit der Schaffung von Rahmenbedingungen fiir die
Umsetzungsphase (vgl. Friedl (2009), S. 48 ff.).! Abweichungsanalysen, die das Ausmaf
existierender oder erwarteter Abweichungen von Vorgabewerten bestimmen, sind den Kon-
trollaktivititen zuzuordnen (vgl. Hungenberg (2006), S. 291 ff.). Sicherungsaktivititen resul-

' Obliegt die Umsetzung der Vorgaben ciner anderen Person bzw. Personengruppe als derjenigen, welche die

Planung der Vorgaben durchgefiihrt hat, so ist die Durchsetzung von zentraler Bedeutung (vgl. Wollnik
(1989), Sp. 1382).
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tieren aus identifizierten (existierende oder erwartete) Abweichungen und zielen auf die Ein-
haltung der Vorgaben ab (vgl. Friedl (2009), S. 48 f.).

Die personenbezogenen Aufgaben befassen sich mit den am Prozess beteiligten Personen.
Ziel ist es, diese Personen zu einem kostenzielorientierten Verhalten zu bewegen (vgl. Friedl
(1997), S. 419 £.; Konle (2003), S. 31). Zu den personenbezogenen Aufgaben zéhlen obligato-
rische und fakultative Aufgaben (vgl. Friedl (2009), S. 49 f.). Der Gesetzgeber raumt Mitar-
beitern im Rahmen von Rationalisierungsprozessen Mitbestimmungsrechte ein. Obligatori-
sche Aufgaben umfassen die Umsetzung dieser Rechte. Relevante Gesetze sind beispielswei-
se das Betriebsverfassungsgesetz oder das Kiindigungsschutzgesetz (ausfiihrlich Friedl
(2009), S. 79 ff.). Die Effizienzgestaltung kann durch Fahigkeits- und Bereitschaftsbarrieren
(personenbezogene Barrieren) behindert werden. Zu den Fahigkeitsbarrieren zéhlen Wissens-
und Kreativitdtsbarrieren. Den Bereitschaftsbarrieren konnen die Willens- und Risikobarrie-
ren zugeordnet werden. Beide Barrierearten bedingen sich wechselseitig, wobei durch den
Abbau von Fahigkeitsbarrieren (bspw. durch Fortbildungen) auch Bereitschaftsbarrieren ab-
gebaut werden konnen (vgl. dazu Nieder und Zimmermann (1992), S. 385 f.; Thom (1996), S.
45 ff))). Die fakultativen Aufgaben setzen sich mit der Beseitigung dieser Barrieren ausei-
nander (vgl. Friedl (2009), S. 49 f.). Dies geschieht iiber die Schaffung von Akzeptanz, das
Sichern von Fachkenntnissen, das Fordern von Kreativitit und die Beeinflussung des Leis-
tungsverhaltens (vgl. Franz und Kajiiter (2007), Sp. 977; Friedl (2009), S. 86 ff.).

Neben den sach- und personenbezogenen Aufgaben existieren noch die strukturbezogenen
Aufgaben. Sie betreffen den Abbau bzw. die Vermeidung von Barrieren, die durch die Un-
ternehmensorganisation (bspw. Aufbau-, Ablauforganisation und Anreizsysteme) bedingt sind
(vgl. Friedl (2009), S. 49 ff.).

Organisatorische Aspekte des Kostenmanagements

Die Aufbauorganisation des Kostenmanagements beschreibt die formelle Organisations-
struktur sowie die Kompetenzverteilung auf Aufgabentrager (Konle (2003), S. 62 ff.). Der
formale Aufbau héngt auch davon ab, ob das Kostenmanagement als dauerhafte oder tempo-
rire Aufgabe angelegt wird.” Fiir den letztgenannten Fall kann auf die mdglichen Organisati-
onsstrukturen des Projektmanagements (Stabs-, Matrix- bzw. reine Projektorganisation (vgl.
Goodwin (1993), S. 218 f.; Burghardt (1997), S. 82 ff.)) zuriickgegriffen werden (vgl. Konle
(2003), S. 62 ff.). Aufgabentriger des Kostenmanagements kénnen sowohl in Form von orga-
nisatorischen Einheiten als auch in Form von Einzelpersonen auftreten. Zudem kénnen Kom-

petenzen (bspw. Entscheidungsbefugnisse) nicht nur unternehmensinternen, sondern auch

2 Hierbei handelt es sich nicht um sich gegenseitig ausschlieBende Kategorien. Es ist sehr wahrscheinlich, dass

temporére und dauerhafte Organisationsformen, abhidngig von der betrachteten Aufgabenstellung, parallel
existieren.
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unternehmensexternen Aufgabentragern zugeteilt werden (vgl. Kajiiter (2000), S. 233 ff,;
Franz und Kajiiter (2002), S. 28 ff.). Der Kostenmanagementprozess in seiner Grundform
(Planung, Durchsetzung und Steuerung von Kostenvorgaben) bildet den Rahmen fiir die Ab-
lauforganisation. Die Ablauforganisation entscheidet tiber Haufigkeit und Reihenfolge der
einzelnen Prozessschritte. Die Intensitét, mit der die Ablauforganisation geregelt wird, hidngt
auch vom Grad der Strukturiertheit des Prozesses ab (vgl. Konle (2003), S. 68 ff.).

Instrumente des Kostenmanagements

Instrumente des Kostenmanagements dienen zum einen der Unterstiitzung von Entscheidun-
gen, wobei dies auch die Vorbereitung und Fundierung von Entscheidungen beinhaltet. Zum
anderen zielen sie darauf, das Verhalten von Mitarbeitern zielgerichtet zu beeinflussen und
somit eine Verhaltenssteuerungsfunktion einzunehmen (vgl. Kajiiter (2000), S. 222 f.; Kajiiter
(2005), S. 80).

Einflussgrofien auf das Kostenmanagement

Die funktionale, institutionale und instrumentale Ausgestaltung des Kostenmanagements wird
durch verschiedene unternehmensinterne und -externe Faktoren beeinflusst.’ Die unter-
nehmensexternen Faktoren sind nicht gestaltbar. Abbildung 4 verschafft einen diesbeziigli-
chen Uberblick (vgl. Corsten und Friedl (1999), S. 3; Kajiiter (2005), S. 80 f.; Himme
(2009b), S. 1056).

Abbildung 4: Uberblick unternehmensinterne/-externe Einflussgrofen auf das Kostenmanagement
Unternehmensinterne Unternehmensexterne
Einflussgrofien Einflussgrofien
- Grofle - Wettbewerbsintensitét
- Branche - Kundendynamik
- Kostenstruktur - Lieferantendynamik
- Produktkomplexitit - Technologiedynamik
- Wettbewerbsstrategie
- Unternehmensstruktur

Einordnung der Subsysteme des Kostenmanagements

Die Gestaltung des Kostenplanungs- und -steuerungssystems schafft die Rahmenbedingungen
fiir die Planung und Steuerung von Kostenvorgaben und ist eines der drei Subsysteme des
Kostenmanagements. Damit einher geht die Festlegung der Organisationsstruktur (instituti-
onaler Aspekt), der einzusetzenden Methoden (instrumentaler Aspekt) sowie des Informati-
onsbedarfs (vgl. Friedl (1997), S. 421). Mit Hilfe kostenorientierter Anreizsysteme sollen die

> Die Untersuchung von KAJUTER (2005) leitet die Relevanz unternehmensinterner und -externer Einflussgro-

Ben aus dem situativen Ansatz her (vgl. Kajiiter (2005), S. 80 f.).



