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Eine kritische Analyse bestehender empiri-
scher Arbeiten zum Kostenmanagement

Zusammenfassung

Kostenmanagement ist auf theoretisch-konzeptioneller Ebene in breiter Form behandelt wor-
den. Selten findet jedoch eine empirische Fundierung der Aussagen statt. Daneben existieren
empirische Studien, die wiederum nicht auf einen konzeptionellen Bezugsrahmen zuriick-
greifen und zumeist nur den Anwendungsstand verschiedener Instrumente (insbesondere
" Benchmarking und Target Costing) des Kostenmanagements erheben. Zudem basieren die
vorliegenden empirischen Studien zumeist nur auf Fallstudien oder kleinzahligen Erhebun-
gen und beziehen sich auf die Anwendung von Kostenmanagementinstrumenten in einem
spezifischen Unternehmenskontext. Die Datenauswertung erfolgt zum Grofteil deskriptiv
und ldsst wenig Riickschliisse auf die Bedeutung verschiedener Einflussfaktoren des Kos-
tenmanagements zu. Die Relevanz personenbezogener und organisatorischer Aspekte des
Kostenmanagements wird zwar auf theoretischer Ebene postuliert, jedoch fehlt es an einem
empirischen Nachweis. Dementsprechend sollten zukiinftige empirische Arbeiten im Kos-

tenmanagement auf einem geschlossenen konzeptionellen Bezugsrahmen aufbauen und leis-

tungsstirkere Auswertungsmethoden zugrunde legen.

Abstract

Cost management is widely discussed on a conceptual basibs. In contrast, empirical re-
sults with regard to cost management are very fragmentéd. Most of the empirical stud-
ies focus on the implementatidn and distribution of a certain cost management tool (es-
pecially benchmarking and target costing) in management practice. The results are
mainly based upon case studies and small samples within a special industrial environ-
ment. The data analysis is generally descriptive and does not allow to derive any mana-
gerial implications. Moreover, the analyzed empirical research neglects behavioral and
organizational aspects of cost management. Therefore, future research should be based

on a conceptual basis including these behavioral and organisational factors and apply

more sophisticated analyzing methods.
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1  Einleitung

In der Betriebswirtschaftslehre werden international wie auch im zunehmenden Maf3e national
verstirkt empirische Untersuchungen durchgefiihrt. Generelle empirische Uberblicksarbeiten
zeigen, dass beim Controlling im Vergleich zu anderen Fachgebieten noch eine relativ unter-
entwickelte empirische Ausrichtung vorliegt. So sind nach einer Auswertung von Hauschildt
(2003), S. 10, von 165 empirischen Arbeiten, die in den Zeitschriften ,,Zeitschrift fiir Be-
triebswirtschaft®, Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung® und ,Die Betriebswirt-
schaft in den Jahren 1997 bis 2000 versffentlicht worden sind, gerade einmal 12 % dem
Rechnungswesen und Controlling zuzuordnen. Zu einem #hnlichen Ergebnis gelangen auch
Krafft, Haase und Siegel (2003), S. 90 f., die die Jahrgénge 1990 bis 2001 der oben genannten
Zeitschriften untersucht haben.' Littkemann und DerfuB (2004) liefern einen ersten Teil-
Uberblick tiber empirische Arbeiten im Controlling und Beteiligungscontrolling. Dabei zeigt
sich, dass sich durchaus zahlreiche empirische Arbeiten finden lassen, wenn der Fokus iiber
die drei genannten Zeitschriften hinaus erweitert wird. Geht man iiber den deutschsprachigen
Raum hinaus, so ist insbesondére die Uberblicksarbeit von Shields (1997) zu beachten, die
eine Zusammenfassung von 152 theoretischen und empirischen Beitrdgen in den international
fithrenden Zeitschriften zum Thema Management Accounting liefert.
Eine weitere aktuelle Zusammenfassung nationaler und internationaler empirischer Beitrige
zum Controlling erscheint daher durchaus lohnenswert und ist bis auf die Arbeit von Littke-
mann und Derfufl (2004) noch nicht existent. Da sich eine Vielzahl von Arbeiten finden lésst,
ist aus Griinden der Ubersichtlichkeit eine Fokussierung auf einen Teilbereich notwendig.
Gerade in den letzten Jahren hat im weit gefassten Rahmen des Controlling das Thema Kos-
tenmanagement eine zunehmende Bedeutung gefunden. In der Praxis héufig mit ,,Kostensen-
kung* oder ,,Rationalisierung” gleichgesetzt, zeigen allein einzelne Meldungen aus der Wirt-
schaftspraxis, dass der insbesondere vom asiatischen Raum ausgehende, zunehmende Wett-
bewerbsdruck und geringere Wachstumsraten eine Konzentration auf die Kostenseite erfor-
derlich gemacht haben. Einige Schlagzeilen des Handelsblatts und der Frankfurter Allgemei-
nen Zeitung seien hier als Beispiele von Nachrichten aus Firmen unterschiedlichster Branchen
aufgefiihrt, die sich mit Kostendruck und damit verbundenen Widersténden auseinanderzuset-
zen hatten bzw. haben:

o ,Michelin verordnet deutschen Werken ein Sparprogramm. Europas Branchenprimus

will die Kosten drastisch senken® (Handelsblatt (2004) Nr. 184, S. 19).

! Controlling wurde hier zusammengefasst mit den Bereichen Produktion und Beschaffung erhoben.
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o ,Streit um Sparprogramm bei Heidelberger Druck. Der erste offene Konflikt zwischen
Management und Betriebsrat seit Jahrzehnten (Frankfurter Allgemeine Zeitung
(2005), Nr. 86, S. 14).

o ,,Commerzbank-Aufsichtsrat sucht Weg aus der Kostenklemme. Angeblich ist jeder
-zehnte Arbeitsplatz in Gefahr (Frankfurter Allgemeine Zeitung (2001), Nr. 239, S. 20).

e ,Pharmakonzerne miissen ihre Kostenstruktur tiberpriifen. Rationalisierung wird fiir
die Gewinnstruktur immer wichtiger* (Handelsblatt (2004), Nr. 7, S. 12).

Es ist offensichtlich, dass sich die Wirtschaftspraxis brancheniibergreifend mit dem Thema
Kostenmanagement auseinandersetzen muss und nach Entscheidungsunterstiitzung verlangt.
Auch Controllingleiter fithrender deutscher Unternehmen bestitigen die hohe Relevanz von
KostensenkungsmafBinahmen (vgl. Weber und Hirsch (2005), S. 12). Daher ist es von Interes-
se, zu betrachten, inwieweit Forschungsarbeiten zum Thema Kostenmanagement dem Be-
diirfnis nach Entscheidungsunterstiitzung bisher nachgekommen sind (vgl. Hauschildt (2003),
S. 9). Dementsprechend ist es das vorrangige Ziel dieses Beitrags, einen Uberblick tiber empi-
rische Arbeiten zu liefern, die sich mit spezifischen Fragen des Kostenmanagements ausei-
nandergesetzt haben. Insbesondere die folgenden Fragen sollen im Rahmen des Beitrags be-
antwortet werden:

» Nach welchen Kriterien kénnen die vorliegenden Arbeiten der empirischen Forschung
zum Kostenmanagement untersucht werden?

o Lassen sich hinsichtlich der Kriterien Schwerpunkte erkennen und Gemeinsamkeiten
ableiten?

o Welche Kritikpunkte lassen sich an den bestehenden Arbeiten festmachen und wo liegt
weiterer Forschungsbedarf?

Bevor diese Fragen beantwortet werden koénnen, ist es jedoch systematisch notwendig, die
empirische Forschung zum Kostenmanagement definitorisch abzugrenzen, um eine Grundla-

ge fiir die in die Analyse einzubeziehenden Arbeiten zu schaffen.

2 Abgrenzung der empirischen Forschung zum Kostenmana-
gement und anzuwendende Analysekriterien

2.1 Kennzeichnung der empirischen Kostenmanagementforschung

In einem ersten Schritt ist festzulegen, was unter einem ,,empirischen Beitrag® zu subsumie-
ren ist. Zunichst einmal kann nach dem Ausschlussprinzip vorgegangen werden, d. h. Beitra-
ge, die sich nicht mit Theoriebildung oder der formalen Analyse von betriebswirtschaftlichen

Organisationen und Prozessen, sondern mit Phdnomen der Praxis beschiftigen, knnen als
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~empirisch® eingestuft werden. Da aber auch iiber dic empirische Forschung eine gewisse
Verallgemeinerung der Aussagen angestrebt wird, sind sicherlich auch Einzelfallstudien bzw.
Arbeiten, die einfach illustrierende Praxisbeispiele verwenden, auszuschlieBen (vgl. Hau-
schildt (2003), S. 4 f.). Da gerade im Controlling bzw. Kostenmanagement spezielle unter-
nehmungsinterne Fragestellungen untersucht werden, ist ein Riickgriff auf allgemeine Daten-
banken wie beispielsweise bei der empirischen Marketingforschung nicht méglich. Daher
stiitzt sich die empirische Controlling- bzw. Kostenmanagementforschung auf eigenstindige
Erhebungen und Auswertungen, die vorrangig als schriftliche oder miindliche Befragungen
und vergleichende Fallstudien durchgefiihrt werden.? Zusammenfassend werden demnach im
Folgenden Beitrdge als ,,empirisch” klassifiziert, wenn Aussagen iiber die Realitdt mithilfe
einer Datenerhebung in Form von Befragungen bzw. Fallstudien angestrebt werden.’ Legt
man dieses Kriterium zugrunde, so lassen sich durchaus eine Vielzahl empirischer Arbeiten
im Controlling finden (siehe zu einer Auswahl empirischer Arbeiten beziiglich des Control-
lings und Beteiligungscontrollings in organisatorischer Perspektive Littkemann und Derfull
(2004)). Um sich auf den Teilbereich des Kostenmanagements zu konzentrieren, ist dieses
zunichst definitorisch abzugrenzen. Die Literatur, die sich theoretisch-konzeptionell mit dem
Kostenmanagement auseinandergesetzt hat, bietet hier eine grofe Definitionsvielfalt. Ge-
meinsam ist diesen Abgrenzungen, dass der wertmiBige Kostenbegriff nach Schmalenbach
(1963), S. 5 ff., zugrunde gelegt wird. Hinsichtlich der Funktion des Kostenmanagements
lassen sich die Abgrenzungen danach unterscheiden, ob eine informations-, gestaltungs- oder
entscheidungsorientierte Sichtweise zugrunde gelegt wird (siehe zu einer ausfiihrlichen Uber-
sicht der verschiedenen Sichtweisen Konle (2003), S. 6 ff.). So definieren beispielsweise Fi-
scher (1993), Hansen und Mowen (2003), Frohling (1994) sowie Shank und Govindarajan
(1993) Kostenmanagement als Informationsbereitstellung fiir das strategische Management.
Die gestaltungsorientierte Sichtweise geht liber diese Abgrenzung hinaus, indem dem Kos-
tenmanagement auch die Gestaltung der Kosten zugeordnet wird. Diese Abgrenzung wird von
einem GroBteil der Autoren vertreten (z. B. Fischer (2002), Franz (1992), Horvéth und Sei-
denschwarz (1991), Kajiiter (2000), Méannel (1995)). Da bei diesen gestaltungsorientierten
Ansitzen jedoch der Ansatzpunkt der Kostengestaltung weitgehend unbestimmt bleibt, prézi-

siert Fried] (1997) den gestaltungsorientierten Ansatz hinsichtlich der Kostenbestimmungs-

? Eine weitere Moglichkeit der Datenerhebung wiirde in der Form von Dokumentenanalysen bestehen, z. B.
durch die Kostenstrukturanalyse aus Geschiftsberichten. Empirische Anwendungen dieser Form liegen jedoch

bisher noch nicht vor. . .
3 Wie auch bei Hauschildt (2003), S. 5, wird bei der Aufnahme der verschiedenen Beitrage in diesen Uberblick

vorerst keine Bewertung vorgenommen, inwieweit es sich beispielsweise nur um eine reine Bestandsaufnahme
oder theoriegeleitete Hypothesentests handelt.
-3-



faktoren dahingehend, dass im Rahmen des Kostenmanagements eine zielorientierte Einfluss-
nahme auf Entscheidungen iiber die Produkte, Programme, Potenziale und Prozesse einer

Unternehmung vorzunehmen ist. Die genauen Definitionen sind in Tabelle 1 dargestellt.

Tabelle 1: Beispiele zu den verschiedenen Kostenmanagement-Konzeptionen

Informationsorientierter Ansatz | Fischer (1993), S. 127:,, Welche Informationen sind zur Realisierung von
vorab getroffenen, strategischen Entscheidungen erforderlich?

Hansen/Mowen (2003), S. 2: ,,Cost management identifies, collects, mea-
sures, classifies, and reports information that is useful to managers for
determining the cost of products, customers, and suppliers, and other
relevant objects and for planning, controlling, making continuous im-
provements, and decision making.“

Frohling (1994), S. 77: ,,Im Sinne einer Arbeitsdefinition ist unter einem
dynamischen Kostenmanagement allgemein die ,,empfingerorientierte
Erfassung, Sammliung, Aufbereitung und Weiterleitung von operativ und
strategisch  unternehmensproblemrelevant  erscheinenden  Kosten-,
Leistungs- und Erlésinformationen auf der Basis eines flexiblen instru-
mentellen Methodenvorrats® zu verstehen. (Hervorhebung im Original)

Shank/Govindarajan (1993), S. 8: “In short, strategic cost management
(SCM) is the managerial use of cost information explicitly directd at one
or more of the four stages of strategic cost management.”

Gestaltungsorientierter Ansatz Fischer (2002), Sp. 1090: ,,Als Kosten- und Erlosmanagement wére somit
die Gesamtheit aller SteuerungsmaBnahmen durch das Management von
Unternehmen zu bezeichnen, die der zielorientierten, antizipativen Beein-
flussung des Niveaus sowie der Strukturen und Verldufe von Kosten bzw.
Erlésen dient.” (Hervorhebung im Original)

Franz (1992), S. 1492: “Die Mafinahmen zur Beeinflussung der Kosten
werden hier unter dem Begriff Kostenmanagement zusammengefalit.”
(Hervorhebung im Original)

Horvdth/Seidenschwarz (1991), S. 300. ,Kostenmanagement ist die kos-
tenoptimierende bzw. minimierende Gestaltung der Kostenbestimmungs-
faktoren.

Kajiiter (2000), S. 11. ,Kostenmanagement bedeutet die bewusste Beein-
flussung der Kosten mit dem Ziel, die Wirtschaftlichkeit des Unterneh-
mens zu erhdhen.*

Ménnel (1995), S. 27: ,,Mit dem Begriff Kostenmanagement ist eine Di-
mension der Kostenbeeinflussung angesprochen, die iiber das primir
aus ex-post-Kostenvergleichen steuernde Kostencontrolling hinausgeht.
Es handelt sich hierbei um eine Aufgabe der Unternehmensfiihrung, die
sich iiber mehrere Beziehungsebenen hinweg vollzieht.“ (Hervorhebung
im Original)

Entscheidungsorientierter Ansatz | Friedl (1997), S. 419: ,EinfluBnahme auf die Planung und Steuerung der
Potentiale, Programme und Prozesse zur zielorientierten Gestaltung der
Unternehmungskosten, die durch die Realisation eines vorgegebenen
Sachziels verursacht werden.*

Quelle: In Anlehnung an Konle (2003), S. 8 ff.

Die informationsorientierten Sichtweise wird hier nicht als Mafstab verwendet, da es die
Aufgabe der Kostenrechnung ist, Informationen bereit zu stellen bzw. die Gestaltung von In-

formationssystemen dem Controlling zuzuordnen ist. Das Kostenmanagement wird dann
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nachgelagert diese Informationen fiir weitere Zwecke nutzen (z. B. Kajiiter (2000), S. 12).
Kostenmanagement ist demnach weiter zu fassen als eine reine Aufgabe der Informationser-
fassung und -aufbereitung. Daher wird die gestaltungs- bzw. entscheidungsorientierte Sicht-
weise hier zugrunde gelegt, d. h. von Kostenmanagement wird im Rahmen dieses Beitrags

dann gesprochen, wenn es um die bewusste und zielorientierte Gestaltung von Kosten geht.

2.2. Analysekriterien

Um sich einen systematischen Uberblick iiber empirische Beitréige zu erarbeiten, ist es ziel-
fithrend, eine grundsitzliche Unterscheidung in inhaltliche und methodische Analysekrite-
rien vorzunehmen (siehe auch Shields (1997) zu einer vergleichbaren Vorgehensweise).
Inhaltlich sollte zunéchst die zentrale Forschungsfrage abgegrenzt werden, um den Ge-
genstand der Untersuchung zu verdeutlichen. Wie sich im Folgenden zeigen wird, konzent-
riert sich die empirische Kostenmanagementforschung hiufig auf ein einzelnes Instrument
des Kostenmanagements und dessen Anwendungsgrad (vgl. zu einer Ubersicht iiber ver-
schiedene Kostenmanagementinstrumente z. B. Burger (1999) und Gétze (2004), S. 267 ff.),
sodass die Art des untersuchten Instruments hier besonders hervorgehoben wird. Des Weite-
ren gilt hinsichtlich der inhaltlichen Kriterien, dass mit dem Kostenmanagement bestimmte
Ziele verfolgt werden. Daher wird herausgearbeitet, inwieweit im Rahmen der empirischen
Untersuchungen der Erfolg in Form der Zielerreichung gemessen wird (vgl. auch Littke-
mann und Derfull (2004), S. 114, die dort den Controllingerfolg in ihr Analyseraster auf-
nehmen). Schliefllich wird unter Bezugnahme auf die Forschungsfrage das zentrale Ergeb-

nis der Untersuchungen dargestelit.

Methodisch lassen sich eine Reihe von Kriterien zur Beurteilung empirischer Beitrége he-
ranziehen (siche z. B. Krafft, Haase und Siegel (2003), S. 88). Charakteristisch fiir empiri-
sche Untersuchungen sind vor allem die Form der Datenerhebung (Beobachtung, Befra-
gung, Experiment etc.) sowie die Datenauswertung (deskriptive Analysen, Regressionsver-
fahren, Faktorenanalysen, Clusteranalysen etc.). Dariiber hinaus wird die Datengrundlage
genau betrachtet, um eine Einordnung der empirischen Untersuchung (kleinzahlig vs. groB3-

zahlig, branchenspezifisch vs. branchentibergreifend) vornehmen zu konnen.



3  Zusammenfassung und kritische Wiirdigung der empiri-
schen Befunde zum Kostenmanagement

3.1 Auswahl der empirischen Arbeiten

Eine Begrenzung hinsichtlich der Sichtung der Beitréige ist notwendig, um den Uberblick in
einem iiberschaubaren Rahmen zu halten. Die Auswahl wurde dabei hinsichtlich der Zeit-
schriftenbeitrdge sowohl in qualitativer als auch zeitlicher Form begrenzt. International wur-
den die Jahrginge 1996 bis 2006 der fithrenden amerikanischen Management Accounting
Zeitschriften gesichtet.* Fiir den deutschsprachigen Raum wurden ebenfalls fiir die Jahrginge
1996 bis 2006 neben den drei betriebswirtschaftlichen Zeitschriften (,,Die Betriebswirtschaft®,
,Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft®, ,,Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung™), die
auch bei Hauschildt (2003) sowie Krafft, Haase und Siegel (2003) die Auswahlgrundlage bil-
deten, auch die hinsichtlich des Controlling fachlich spezialisierten Zeitschriften ,,Control-
ling“, ,,Zeitschrift fiir Controlling und Management“ (frither: ,,Kostenrechnungspraxis®) so-
wie ,,Zeitschrift fiir Planung® untersucht. Die zeitliche Begrenzung auf diese letzten elf kom-
plett vorliegenden Jahrgéinge bietet eine solide Basis fiir die Untersuchung der empirischen
Kostenmanagementforschung, da erst in den vergangenen Jahren eine zunehmende Bedeu-
tung der empirischen Vorgehensweise im Controlling zu erkennen ist (vgl. Homburg und
Klarmann (2003), S. 73 ff.). Dariiber hinaus wurden ohne zeitliche Begrenzung Beitrige in
Sammelwerken, Dissertationen etc. in die Betrachtung einbezogen, da sich wichtige For-
schungsleistungen zwar hiufig in Monographien, aber nicht immer in Zeitschriftenartikeln

wiederfinden lassen (vgl. Hauschildt (2003), S. 4)

GemiB der Abgrenzung der empirischen Kostenmanagementforschung sind zunichst Einzel-
betrachtungen (vgl. z. B. Greulich et al. (2004), Horvath und Brokemper (1998), Kajiiter
(2002), Rosler (1996), Seidenschwarz (1993), Seuring (2002), Werner (1997)) sowie Arbei-
ten, die Praxisbeispiele zur reinen Veranschaulichung der konzeptionellen Inhalte wihlen (z.
B. Monden (1999)), ausgeschlossen worden. Des Weiteren wurde im Rahmen der Analyse
auf die Auswertung von Arbeiten verzichtet, die sich empirisch mit dem Activity-Based

Costing bzw. der Prozesskostenrechnung auseinander gesetzt haben. Insbesondere im eng-

* Als “fithrend” wurden alle gemiB des Zeitschriftenrankings des Verbands der Hochschullehrer fiir Betriebs-
wirtschaft e.V. (VHB-JOURQUAL ) mit mindestens einem ,,A“ bewerteten Zeitschriften angesehen. Dazu
zdhlen (in der bei VHB-JOURQUAL dargesteliten Rangfolge): Journal of Accounting Research; Accounting,
Organizations & Society; Contemporary Accounting Research; Journal of Financial and Quantitative Analysis;
Review of Accounting Studies; Journal of Accounting and Economics; Accounting Review; Journal of Ac-
counting and Public Policy; Management Accounting Research; Journal of Business Finance Accounting; Be-

havioral Research in Accounting.
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lischsprachigen Raum sind zahlreiche empirische Arbeiten zum Activity-Based Costing ver-
offentlicht und dem Kostenmanagement zugeordnet worden (vgl. z. B. Innes und Mitchell
(1991), Innes und Mitchell (1995)). Dies ist dadurch begriindet, dass dort der informationsori-
entierte Ansatz des Kostenmanagements vorherrschend ist (siehe Abschnitt 2.1). Dementspre-
chend geht es in den Problemstellungen zumeist um Fragen nach der Verwendung der Infor-
mationen, die das Activity-Based Costing liefert, oder um die Zufriedenheit mit diesem Sys-
tem der Kostenrechnung (siehe z. B. McGowan und Klammer (1997), Swenson (1995)). Of-
fenbar angelehnt an diese Verdffentlichungen, wird auch vereinzelt im deutschsprachigen
Raum die Prozesskostenrechnung als Instrument des Kostenmanagements aufgefiihrt (siehe z.
B. Brede (1994), S. 336; Franz und Kajiiter (2002), S. 579). Die Prozesskostenrechnung selbst
ist jedoch wie das Activity-Based Costing als ein System der Kostenrechnung lediglich ein
moglicher Informationslieferant und enthilt keine Aussagen zur Kostengestaltung (vgl. Friedl
(2004), S. 389 ff.). Daher werden Arbeiten, die sich ausschlieBlich mit den Griinden und Kon-
sequenzen der Einfiihrung einer Prozesskostenrechnung auseinandersetzen, aber hinsichtlicht
des Managements von Prozesskosten keine Aussagen enthalten, beim Uberblick iiber die em-

pirischen Ergebnisse nicht mit einbezogen (z. B. Chenhall (2004); Innes und Mitchell (1997),
Innes und Mitchell (2000)).° |

Insgesamt wurden unter Beriicksichtigung der genannten Abgrenzung der empirischen Kos-
tenmanagementforschung 27 Arbeiten ausgewshlt.® Tabelle 1 fasst die wesentlichen Merkma-
le der untersuchten Arbeiten zusammen. Im Folgenden werden die Arbeiten hinsichtlich ihrer

wichtigsten inhaltlichen und methodischen Merkmale niher beschrieben.

’ Die Arbeiten von Raubach (1996) und Stoi (1999) sind dagegen aufgenommen worden, da sie auch Aussagen

zur Kostengestaltung enthalten.
® Bei einigen Beitrigen (Brede (1994), Davila und Wouters (2004), GraBhoff und Grife (1997), Shields und Young

(1994) sowie Swenson et al. (2003)) wurde wegen ihrer groBen inhaltlichen N#he zur empirischen Kostenmana-
gementforschung von diesen Abgrenzungskriterien abgewichen.
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Bergmann (2003)

Binder (1998)

Tabelle 1: Uberblick iiber empirische Ergebnisse.

Arnaout (2001a), (2001b)

Leiter Controlling / Rech-
nungswesen / Finanzen deut-
scher Unternehmen mit mehr
als 1.000 Beschiftigten: N =
68 Antworten (Riicklaufquo-
te in Bezug auf verschickte
Fragebogen: 61,8 %; Riick-
laufquote in Bezug auf insge-
samt angeschriebene Unter-

nehmen = 2,7 %)

Offentliche Nahverkehrsun-
ternehmen- in Deutschland;
N =74 Antworten (Riick-

laufquote = 36 %)

Unternehmen aus den Bran-
chen Elektro / Elektronik und
Maschinenbau; N = 103
Antworten (Riicklaufquote =

48 %)

Schriftliche Be-
fragung; Haufig-
keits-, Korrelati-
onsanalysen;
Mittelwertver-
gleiche

Schriftliche Be-
fragung; Haufig-
keits-, Korrelati-
onsanalysen;
Mittelwertver-
gleiche

Schriftliche Be-
fragung; Haufig-
keits-, Korrelati-
onsanalysen;
Mittelwertver-
gleiche

Untersuchung zum Stand und zur
Implementierung des Target
Costing in deutschen GroBunter-
nehmen: Aus welchen Elementen
bestehen Target Costing-Systeme in
deutschen GroBunternehmen? Wel-
che unternehmensinternen und -ex-
ternen Faktoren beeinflussen die
Ausgestaltung der Instrumente?
Wie wird die Effektivitit des Target
Costing eingeschitzt? / Target
Costing

Konzeption eines Kostenmanage-
mentmodells fiir 6ffentliche Unter-
nehmen; dazu Befragung zu den
Rahmenbedingungen und zum
Stand der instrumentellen Ausstat-
tung / u. a. Benchmarking, Lebens-
zyklusrechnung, Target Costing

Erstellung eines Konzeptes fur die
erfolgsorientierte Steuerung von
Produktkosten in den Phasen Ent-
wicklung und Konstruktion; Ablei-
tung von instrumentellen, organisa-
torischen und verhaltensorientierten
Handlungsempfehlungen / allge-
mein Produktkostenmanagement (u.
a. Target Costing)

Konzentration der Anwendung in montageintensiven
Branchen, die einem hohen Qualitéts- und Preiswett-
bewerb ausgesetzt sind. Alle Verfahren zur Zielkos-
tenfestlegung werden eingesetzt, dabei haufige Ande-
rungen der Zielkostenvorgaben. Interdisziplinire
Teams fiihren Target Costing-Projekte durch. Gerin-
ges AusmaB an Zuliefererintegration. Grofiteil misst
dem Target Costing hohe Effektivitit und groBen
Erfolgsbeitrag bei. Nach Phasen unterschiedene Ges-
taltungsempfehlungen fiir die Anwendung des Target
Costing (Analyse- / Vorbereitungsphase, erstmalige
Anwendung in der Pilotphase, Ausweitung des Target
Costing in der Standardisierungsphase).

Hiufigster Einsatz des Benchmarking (93 %), Ziel-
kostenmanagements (41 %) und der Lebenszyklus-
rechnung (32 %). Instrumente werden isoliert einge-
setzt. Aufgrund der vorliegenden Besonderheiten und
externer Einflussgrofien wird das Zielkostenmanage-
ment als methodisches Leitbild fiir 6ffentliche Unter-
nehmen vorgeschlagen, ergénzt u. a. durch Bench-
marking und Lebenszyklusrechnung.

Aktuelle Wettbewerbsprobleme sind Kostendruck und
mangelnde Kundenorientierung. Kein Einsatz adiiqua-
ter Methoden. Zielkostenvorgaben sind wenig detail-
liert. Neben dem Methodenproblem wird Bewusst-
seins- bzw. Motivationsproblem bei Entwicklern und
Konstrukteuren festgestellt. Signifikante Unterschiede
bei der Vorgehensweise zwischen erfolgreichen und
weniger erfolgreichen Unternehmen.

(wird fortgesetzt)



Brede (1994)

Brokemper (1998)

Cooper/Stagmulder (2004)

Leiter Rechnungswesen der
umsatzgrofiten schweizeri-
schen Handels- und Indust-
rieunternehmen; N = 55
Antworten (Riicklaufquote =
18,4 %)

N =10 Unternehmen aus der
Branche der Antriebstechnik

N= 7 japanische Industrieun-
ternehmen (3 Unternehmen
mit dem jeweiligen Hauptlie-
feranten; zusitzlich noch ein
weiterer Lieferant bei einem
Unternehmen)

Schriftliche Be-
fragung; Haufig-
keitsanalysen

Experteninter-
views; Haufig-
keits-, Korrelati-
ons-, Regressi-
onsanalysen;
Mittelwertver-
gleiche

Explorative Fall-
studie / Experten-
interviews; keine
quantitative Aus-
wertung

Inwieweit haben neuere Entwick-
lungen des Kostenmanagements
Eingang in die betriebliche Praxis
schweizerischer Grofunternehmen
gefunden? / Zielkostenrechung,
Prozesskostenrechnung, Lebenszyk-
lusrechnung, Benchmarking, Stra-
tegisches Kostenmanagement

Identifikation von Bestimmungs-
groBen des langfristigen Kostenver-
haltens; Ableitung konkreter Ursa-
che-Wirkungsbeziehungen zwi-
schen kostentreibenden Faktoren
und Erfolgs- / Kostengréfien von
Unternehmen / Target Costing,
Life-Cycle Costing, Benchmarking,
Prozesskostenrechnung

Wie iiben Firmen unternehmens-
iibergreifendes Kostenmanagement
im Rahmen der Produktentwicklung
aus und bei welcher Form der Un-
ternehmensbeziehung wird welche
Ausgestaltung des unternehmens-
iibergreifenden Kostenmanage-
ments gew#hlt? / kein besonderes
Instrument

Bekanntheitsgrad der Instrumente unterscheidet sich
deutlich vom tatsdchlichen Einsatz. Bekanntheitsgrad
schwankt zwischen 36 % (Lebenszyklusrechnung)
und 67 % (Prozesskostenrechnung), Einsatz schwankt
zwischen 7 % (Lebenszyklusrechnung) und 35 %
{Benchmarking).

Aufbauend auf den empirischen Ergebnissen wurden
Komplexitit, LosgroBen (Economies of Scale) und
Erfahrung (Lerneffekte) als wesentliche strukturelle
Kostentreiber identifiziert. Kombination dieser Kos-
tentreiber mit den Instrumenten des strategieorientier-
ten Kostenmanagements erforderlich.

Drei Ausgestaltungen des unternehmensiibergreifen-
den Kostenmanagements werden beobachtet: ,,functi-
onality-price-quality (FPQ) trade-offs* (geringe Pro-
dukt- und Kostenveridnderungen); ,,interorganizational
cost investigations® (groBere Interaktion und Design-
verdnderungen); ,,concurrent cost management*
(grundlegende Designverinderungen / parallele Ent-
wicklung). Zusammenhang zu fiinf, durch verschie-
dene Attribute (z. B. Ressourcen-Sharing) gekenn-
zeichnete Formen der Unternehmensbeziehung (z. B.
Konzernmitglied, Hauptlieferant) wird aufgezeigt.

(wird fortgesetzt)



Davila/Wouters (2004)

Franz/Kajiiter (1997)

Franz/Kajiiter (2002)

N = 12 Abteilungen von

sieben Herstellern medizini-
scher Gerite; N = 8 Herstel-
ler von Computer-Hardware

Leiter Controlling bzw. Ge-
schiftsfithrung deutscher
GroBunternehmen; N = 89
Antworten (Riicklaufquote =
18,8 %)

Leiter Controlling deutscher
Grofiunternechmen; N = 98
Antworten (Riicklaufquote =
14 %)

Explorative Fall-
studie / Experten-
interviews; keine
quantitative Aus-
wertung

Schriftliche Be-
fragung; Hiufig-
keitsanalysen

Schriftliche Be-
fragung; Haufig-
keitsanalysen

Welche Alternativen zum Target
Costing setzen Hochtechnologieun-
ternehmen ein, um Kostenmanage-
ment wihrend der Produktentwick-
lung zu betreiben? / Target Costing
und Alternativen

Einblick in Entwicklungsstand und
Perspektiven des Kostenmanage-
ments in deutschen Unternehmen
gewinnen / Target Costing, Pro-
zesskostenrechnung, Benchmar-
king, Life-Cycle Costing

Vergleich der Ergebnisse mit
Franz/Kajiiter (1997); Ableitung
von Entwicklungstendenzen und
Perspektiven / Target Costing, Pro-
zesskostenrechnung, Benchmar-
king, Life-Cycle Costing

Target Costing geeignet, wenn Produkte vornehmlich
iiber Kosten im Wettbewerb stehen. Bei anderen
wettbewerbsrelevanten Faktoren (z. B. Technologie)
Alternativen zum Target Costing notig, die sich auf
das Kostenmanagement rund um das Entwicklungs-
team beziehen: ,,Kostenmanagement-Team* als Er-
ginzung zum Entwicklungsteam, modulares Produkt-
design, eindeutig definierte Kostenmanagement-
Strategien, Planung eines Produkt-Portfolios.

Kostensenkung als wichtigstes Ziel genannt; bis auf
Life Cycle Costing (76 %) Instrumente mit 100 %
Bekanntheitsgrad; Benchmarking mit hochstem
Einsatzgrad (82 %); dem Target Costing wird die
hochste Leistungsfihigkeit zugewiesen; Aussagen zur
Entwicklung der Fixkostenintensitit waren nicht
mdglich; bereichsiibergreifende Verantwortung fiir
das Kostenmanagement.

Zunehmende Bedeutung des Kostenmanagements
wegen hoher Wettbewerbsintensitit und konjunkturell
bedingtem Ertragsriickgang; Kostensenkung weiterhin
wichtigstes Ziel; vorrangig unternehmensinterne Ana-
lyse der Kostensituation; Einsatzgrad des Target
Costing und Benchmarking haben sich erhoht; dem
Target Costing wird weiterhin die héchste Leistungs-
fihigkeit zugewiesen; Kostenmanagement wird zu-
meist sozialvertriglich durchgefiihrt.

(wird fortgesetzt)
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Funke (1995)

GraBhoff/Grife (1997)

Heine (1995)

Voruntersuchung (schriftli-
che Befragung): N =374
Investitionsgiiterhersteller;
Hauptuntersuchung (Exper-
teninterviews): N = 48 Ver-
treter des Rechnungswesens

Entwicklungscontroller deut-
scher Unternehmen; N = 52
Antworten (Riicklaufquote =
k. A)

N =28 Fragebigen von 42
Interviewteilnehmern (Mit-
arbeiter verschiedener Funk-
tionsbereiche eines Automo-
bilherstellers)

Schrifitiche Be-
fragung; Exper-
teninterviews;
Hiufigkeitsanaly-
sen

Schriftliche Be-
fragung; Haufig-
keitsanalysen

Fragebogenge-
stiitzte Interviews /
Fallstudie; Hau-
figkeitsanalysen

Analyse von Kostenstrukturverén-
derungen (Fixkostenstruktur) und
deren Auswirkungen auf das Be-
schiftigungsrisiko (Hypothese eines
zunehmenden Beschiftigungsrisi-
kos) / kein besonderes Instrument

Erfassung des Kenntnis- und An-
wendungsstands des proaktiven
Kostenmanagements in der Pro-
duktentwicklung (dabei Fokus auf
Entwicklungskosten eines Seriener-
zeugnisses) / Target Costing,
(F&E)-Benchmarking, Prozesskos-
tenrechnung

Wie konnen die Kostenzielfestle-
gung am Beginn des Entwicklungs-
prozesses und die Kostenzieleinhal-
tung wihrend der gesamten Pro-
dukt- / Prozessentwicklung bis zum
Serienlauf verbessert werden? /
Target Costing

Voruntersuchung: Anstieg des Fixkostenanteils von
37,9 % im Jahr 1972 auf 47,0 % im Jahr 1992; Unter-
nehmen mit Serienfertigung mit signifikant niedrige-
rem Fixkostenanteil als Unternehmen mit Einzelferti-
gung. Hauptuntersuchung: Deutliche Erhthung des
Fixkostenanteils bei Personal- und Kapitalkosten;
Einfluss des Produktionstyps auf die Fixkosteninten-
sitdt wie in der Voruntersuchung; Material- und
Dienstleistungskosten mit héchsten Elastizitédten.
Insgesamt deutliche Erhohung des Beschiftigungsri-
sikos.

Hersteller einfach-technischkomplexer Produkte: 60
% fithren Target Costing durch; Hersteller umfassend
komplexer Produkte: 78 % wenden Target Costing
an; Zielkosten werden héufig auf Produktkomponen-
ten, aber nicht auf Produktfunktionen heruntergebro-
chen; Zielentwicklungskosten werden zumeist auf der
Basis anderer interner Entwicklungsprojekte hergelei-
tet.

Zur Verbesserung des Produktkostenmanagements
miissen alle Fithrungsteilsysteme (u. a. Wertesystem,
Informationssystem, Organisation) in einem geschlos-
senen, effizienten Regelkreis zusammen wirken. Ent-
wicklungsbegleitende Kostenrechnung fiir die Ver-
besserung des Produktkostenmanagements von zent-
raler Bedeutung.

(wird fortgesetzt)
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Hess/Schuller (2005)

Kajiiter (2000)

Kajtiter (2005)

N =26 Antworten deutscher
GrofBunternehmen aus dem
DAX, MDAX und SDAX
(Riicklaufquote = 26 %)

N = 4 Hersteller der deut-
schen Automobilindustrie

Leiter Controlling deutscher
Grofiunternehmen; N =116
Antworten (Riicklaufquote =
16,6 %); erweiterte Datenba-
sis gegeniiber Franz/Kajiiter
(2002)

Schriftliche Be-
fragung; Haufig-
keitsanalysen

Fragebogenge-
stiitzte Interviews /
Fallstudie; Hau-
figkeitsanalysen

Schriftliche Be-

fragung; Haufig-
keits-, Korrelati-
onsanalysen

Erfassung der heutigen Bedeutung
des Business Process Reengineering
in der betrieblichen Praxis / Busi-
ness Process Reengineering

Spezifische Merkmale des proakti-
ven Kostenmanagements erarbeiten
und eine empirische Fundierung der
idealtypischen Konzeption des
proaktiven Kostenmanagements
vornehmen / Frage nach dem
Einsatzgrad 20 verschiedener In-
strumente

Einblick in aktuellen Stand des
Kostenmanagements gewinnen und
Uberpriifung von Beziehungen im
Bezugsrahmen (Kontextfaktoren,
Kostenmanagement-Ziele, -System,
-Effizienz) / Target Costing, Pro-
zesskostenrechnung, Benchmar-
king, Life-Cycle Costing

Unternehmen messen dem Business Process Reengi-
neering weiterhin einen grofien Stellenwert bei. Ent-
sprechende Projekte beziehen sich vorrangig auf pro-
duktnahe Bereiche (bes. Marketing und Vertrieb,
Produktion); Prozesse werden abteilungsiibergreifend,
aber nur selten radikal neu gestaltet. Standardisierte
Methodiken von untergeordneter Bedeutung.

Mittlere bis hohe proaktive Ausrichtung des Kosten-
managements (Differenzierung nach Aufgaben, Ob-
jekten, Instrumenten). Hohe Proaktivitit bei produkt-
bezogener Kostenplanung. Kostenbeeinflussungspo-
tenziale werden vorrangig bei Produkten und unter-
nehmensiibergreifenden Prozessen gesucht. Fokus-
siertes Kostenmanagement, da sich auf wenige In-
strumente konzentriert wird (Flexible Plankosten-
rechnung, entwicklungsbegleitende Kalkulation, Tar-
get Costing).

Kostensenkung wichtigstes Ziel des Kostenmanage-
ments. Benchmarking (90 %) und Target Costing
(55%) mit hochstem Einsatzgrad, geringere Verbrei-
tung im Dienstleistungssektor. Unternehmensiiber-
greifendes Kostenmanagement vorrangig beim Auto-
mobil- / Elektrosektor zu finden. Strategieabhingig-
keit des Kostenmanagements wird aufgezeigt, dage-
gen keine signifikante Korrelation zwischen Wettbe-
werbsintensitdt und dem Einsatz von Kostenmanage-
mentinstrumenten. Differenzierte Kostenanalysen und
Prozessoptimierung steigern Effizienz des Kostenma-
nagements.

(wird fortgesetzt)
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Kajiiter/Kulmala (2005)

Kim/Ansari/Bell/
Swenson (2002)

Lamla (1995)

N = 4 Netzwerke (ein deut-
scher Automobilhersteller,
drei finnische Unternehmen)

Mitglieder der Fachgruppe
Kostenmanagement des
AICPA; Unternehmen, die
CAM-] bzgl. Target Costing
kontaktiert hatten; Lieferan-
ten des amerikanischen Ver-
teidigungsministeriums, die
als Anwender des Target
Costings bekannt sind; N =
120 Antworten (Riicklauf-
quote = 6 %), zusitzlich
Unternehmensvisite von vier
,,.Best Practices“-Unterneh-
men.

N = 10 Unternehmen aus der
Branche der Antriebstechnik

Halbstrukturierte
Interviews / Fall-
studie; keine
quantitative Aus-
wertung

Schriftliche Be-
fragung; Haufig-
keits-, Korrelati-
onsanalysen;
Mittelwertver-
gleiche

Experteninter-
views / Fallstudie;
keine quantitative
Auswertung

Griinde fiir ein erfolgreiches Open-
Book Accounting herleiten; Be-
stimmung von Grenzen, die Unter-
nehmen eines Netzwerks daran
hindern, Kostendaten untereinander
auszutauschen. Beriicksichtigung
der Kontingenztheorie / kein beson-
deres Instrument

Welche Charakteristika weisen
amerikanische Unternehmen auf,
die Target Costing implementiert
haben? Welche Probleme treten bei
der Implementierung des Target
Costing auf? Welche Erfolgsresulta-
te weist das Target Costing auf?
Welche ,,Best Practices® lassen sich
ableiten?

Entwurf einer Benchmarking-
Konzeption fiir interne Geschifis-
prozesse fiir die im Rahmen der
Interviews festgestellten konkreten
Probleme der Antriebstechnikunter-
nehmen; Uberpriifung der Konzep-
tion anhand zweier weiterer Inter-
viewrunden / Benchmarking

Ursachen dafiir, dass Open-Book Accounting nicht
zustande kommt u.a. Angst der Lieferanten vor Aus-
beutung, Kunde kann keine Win-Win-Situation anbie-
ten, Kostenrechnungssysteme der Lieferanten zu wenig
entwickelt. Einflussfaktoren fiir ein Zustandekommen
des Open-Book Accounting: Netzwerktyp (langfristig
und hierarchisch), Produkttyp (Gebrauchsgiiter), Netz-
werkinfrastruktur (Unterstiitzung bei Entwicklung der
entsprechenden Kostenrechnung), soziale Natur des
Netzwerks (gegenseitiges Vertrauen).

Grofle Unternehmen setzen Target Costing stirker ein
als kleine Unternehmen. Anwender sind vornehmlich
in fertigungs- / montageintensiven Branchen titig.
Anwender fordern stirker Mitarbeitervorschlige ein
und implementieren diese hiufiger. Eine Kombination
verschiedener Vorteile wird mit dem Einsatz von
Target Costing verbunden (z. B. geringere Herstell-
kosten, stirkere Fokussierung auf Kundennutzen).
Probleme bei der Anwendung werden im Ressour-
cenverbrauch und unzureichender Belohnung der
Zielerreichung gesehen. 13 gemeinsame Charakteris-
tika der ,,Best Practices“~-Unternehmen (u.a. Unter-
stiitzung durch das Top Management, interdisziplina-
re Teamzusammensetzungen).

Unternehmen durch eine groBe Gemeinkostenproble-
matik gekennzeichnet. Instrument des Benchmarking
bei den Unternehmen nur oberflichlich bekannt (tra-
ditioneller Betriebsvergleich vorherrschend). Erwarte-
te Nutzeneffekte der entwickelten Benchmarking-
Konzeption stellen sich ein; besondere Bedeutung fiir
Erfolg des Prozessbenchmarking sind die Prozess-
grobanalyse und qualitative Feinanalyse.

(wird fortgesetzt)
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Raubach (1996)

Scherz (1998)

Shields/Young (1994)

N =29 Antworten von Un-
ternehmen, die bei der Ein-
fuhrung der Prozesskosten-
rechnung als Pionierunter-
nehmen aufgetreten sind
(Ricklaufquote = 78 %)

N = 29 Unternehmen ver-
schiedener Branchen mit
modularer Organisations-
struktur (u. a. Geschéftsfiih-
rer, Controllingleiter)

Voruntersuchung (Fallstudie):

vier bis acht F&E-Mit-
arbeiter in fiinf Unternehmen,;
Hauptuntersuchung (Befra-
gung): N = 160 Antworten
von F&E-Mitarbei-tern in
vier Chemieunternehmen
(Riicklaufquote = 56 %)

Schriftliche Be-
fragung; Haufig-
keitsanalysen

Experteninter-
views, Schriftli-
che Befragung;
Hiufigkeitsanaly-
sen

Fallstudie (Exper-
teninterviews);
schriftliche Be-
fragung; Haufig-
keits-, Korrelati-
ons-, Regressi-
onsanalysen

Inwieweit kann die Prozesskosten-
rechnung einen Beitrag zur Steige-
rung der Kosten- und Leistungs-
transparenz leisten? Wie sollte die
Prozesskostenrechnung mit dem
Prozessmanagement verkniipfi
werden, um zu einem umfassenden
Prozesskostenmanagement zu ge-
langen? / Prozesskostenrechnung

Weiterentwicklung bestehender,
bisher sachleistungsorientierter
Verrechnungspreissysteme, um
Dienstleistungen einbeziehen zu
konnen; Verbesserung des Gemein-
kostenmanagements durch Entwick-
lung eines Gesamtmodells fiir die
Verrechnung unternehmensinterner
Dienstleistungen. Befragung zum
Stand der Dienstleistungsverrech-
nung / kein besonderes Instrument

Basierend auf Fallstudien und ent-
sprechender Literatur zum Innova-
tionsmanagement Entwicklung
eines Fragenkatalogs, um das Aus-
ma# und die Determinanten des
Kostenbewusstseins bei F&E-
Mitarbeitern zu bestimmen / kein
besonderes Instrument

Verbesserung der Kosten- und Leistungstransparenz
als wichtigstes Ziel bei der Einfihrung der Prozess-
kostenrechnung. Starker Promotor als wichtigster
Erfolgsfaktor bei der Einfithrung. Insbesondere die
Implementierung der Prozesskostenrechnung hinsicht-
lich der Datenverarbeitung bereitet Probleme. Der
GroBteil der Unternehmen verkniipft die Prozesskos-
tenrechnung mir dem Prozessmanagement (insbeson-
dere Prozessflussverbesserungen).

69 % verrechnen Dienstleistungen iiber Verrech-
nungspreise, jedoch relativer Umfang einzelverrech-
neter zu iiber eine Kostenumlage verrechneter Dienst-
leistungen bei 19 % (bei Sachleistungen 50 %).
Hauptkriterium fiir Verrechnungspreisansatz: Sicher-
stellung der Abgrenzbarkeit und Messbarkeit der
Dienstleistung. Basts fir Verrechnungspreise: 67 %
benutzen Vollkosten, 37 % Marktpreise. Koordinati-
onsfunktion als wichtigstes Ziel, Motivationsfunktion
nur nachrangig.

Beteiligung an der Kostenbudgetierung sowie Kennt-
nisse und Erfahrungen bzgl. Kostenmanagement als
wichtigste EinflussgroBen fiir das Kostenbewusstsein
von F&E-Mitarbeitern. Entlohnung, die auf Kosten
basiert, straffe Budgetierung und eine in Bezug auf
Kosten gesteigerte Aufmerksamkeit des Top Mana-
gements tragen nicht zu einem grofBeren Kostenbe-
wusstsein bei.

(wird fortgesetzt)
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Stoi (1999) Leiter Controliling / Rech-
nungswesen / Finanzen deut-
scher Unternehmen mit mehr
als 1.000 Beschiiftigten: N =
86 Antworten (Riicklaufquo-
te =32 %)

Swenson et al. (2003) N = 4 amerikanische ,,Best

Practice“-Unternehmen

Schriftliche Be-
fragung; Haufig-
keits-, Korrelati-
onsanalysen;
Mittelwertver-
gleiche

Fallstudie; keine
quantitative Aus-
wertung

Experteninter-
views; Haufig-
keitsanalysen

Einfithrung und Anwendungsstand
des Prozesskostenmanagements in
Deutschland: Aus welchen Struk-
turmerkmalen bestehen Prozesskos-
tenmanagementsysteme? Welche
Kontextfaktoren beeinflussen die
Ausgestaltung? Welche Auswir-
kungen sind mit dem Einsatz zu
erzielen? Wird der Unternehmens-
erfolg positiv beeinflusst? / Pro-
zesskostenrechnung

Wie wird Target Costing einge-
setzt? Welche messbaren Verbesse-
rungen lassen sich ableiten? Welche
Faktoren beeinflussen den Erfolg?
Dazu Betrachtung von vier Unter-
nehmen, die ,,best practices” im
Target Costing vorweisen / Target
Costing

Vergleich der Anwendung und
Ausgestaltung des Target Costing in
Japan und Deutschland (Vergleich
mit Ergebnissen von Tani et al.
(1994)); Organisation des Target
Costing Prozesses in den jeweiligen
Lindern; Einbezug welcher Kos-
tenkategorien und welcher unter-
stiitzenden Instrumente / Target
Costing (Benchmarking als unter-
stittzendes Instrument)

Erhshung der Kosten- und Leistungstransparenz als
wichtigstes Ziel der Einfithrung der prozessorientier-
ten Kostenrechnung; Verwendung hauptsachlich fiir
Produktkalkulation und zur Ermittlung von Kosten-
senkungspotenzialen. Einsatzgebiet u. a. vorrangig bei
Produktion und Beschaffung. U. a. Intensitdt der Mit-
arbeiterschulung, Unterstiitzung durch die Geschéfts-
fithrung und Anteil der erfassten Kosten wichtig fuir
Einfiihrungserfolg. Etwa ein Drittel der Unternehmen
gelang Reduzierung des Gemeinkostenblocks und
Verbesserung des Unternehmenserfolgs.

Matrix-Organisation fordert den Erfolg des Target
Costing und die Stirke des Target Costing Teams.
Orientierung an den gesamten Lebenszykluskosten im
Rahmen des Target Costing Prozesses. Alle Mitglie-
der der Wertkette nehmen am Target Costing Prozess
teil. Hinsichtlich der Kundenwiinsche nicht nur Frage
nach Funktionswiinschen, sondern auch nach Zah-
lungsbereitschaften.

Hauptinitiator bzgl. der Einfithrung des Target
Costing ist das Controlling, in Japan Konstruktion
und Fertigungsplanung (Ingenieure). Durchschnittli-
che Erfahrung mit Target Costing in Deutschiand 3,5
Jahre, in Japan 12,5 Jahre. Target Costing in Deutsch-
iand eher als Rechenmethodik, in Japan als ganzheit-
licher Ansatz. Stéirkere kooperative Teamansitze in
Japan. Nutzung von Cost Tables als Erfahrungsdaten-
bank und Value Engineering in Japan wesentlich
intensiver als in Deutschland. Konsequentere Markt-
orientierung bzgl. der Zielkostenfindung bei deut-
schen Unternehmen.

Tani/Horvath/von Wangen- N = 10 Unternehmen ver-
heim (1996) schiedener Branchen
(wird fortgesetzt)
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Weber et al. (2003) N = 11 deutsche GroBunter-
nehmen (Vertreter des zent-

ralen Controlling)

Weber/Hirsch (2005) N =5 Controllingleiter fith-
render deutscher Unterneh-

men

Welp/Endebrock/Albrecht
(1998)

Konstruktionsleiter von Un-
ternehmen des Maschinen-
und Fahrzeugbaus: N =28
Antworten (Riicklaufquote =
47 %)

R i

Fallstudie (Bench-
markingrunden);
Haufigkeitsaraly-
sen

Schriftliche Be-
fragung (funf
offene Fragen);
keine quantitative
Auswertung

Schriftliche Be-
fragung; Haufig-
keitsanalysen;
Mittelwertver-
gleiche

Welche Ausgestaltungsformen von
Controllingprozessen erweisen sich
im Hinblick auf gegebene Zielset-
zungen als effizient? Welche Kon-
textfaktoren beeinflussen die Effi-
zienz? / Benchmarking

Frage nach der Bedeutung, den
inhaltlichen Schwerpunkten, dem
Erfolg und dem Beitrag des Cont-
rolling bei vom Controlling beglei-
teten KostensenkungsmaBnahmen;
Frage, ob Kostensenkungsmalnah-
men auch fiir den Controllingbe-
reich geplant sind / kein besonderes
Instrument

Welche Bedeutung besitzen Her-
stellkostenziele bei der Produktent-
wicklung? Welche Verbreitung /
Anwendungshiufigkeit haben Stra-
tegien, Methoden und Systeme zur
entwicklungs- / konstruktionsbeglei-
tenden Kostenbeurteilung? Welche
strukturellen Defizite (Organisation,
Kommunikation) behindern die
entwicklungs- und konstruktionsbe-
gleitende Kostenbeurteilung? / Tar-
get Costing, Wertanalyse

Benchmarking wurde fiir drei Prozesse durchgefiihrt,
da hier Vergleichsmoglichkeiten bestehen (Bearbei-
tung von Investitionsantrigen, Planung, Kostenrech-
nung). Erhohung der Controllingeffizienz nur iiber
Verbesserung des Leistungsspektrums méglich. Ferti-
gungstyp und rechtlich-organisatorische Faktoren (z.
B. Rechtsform) beeinflussen Controllingprozesse und
sind somit Parameter bei der Wahl von Benchmar-
king-Partnern.

Reihe von Kostensenkungsmafinahmen wurde in den
letzten drei Jahren durchgefiihrt; hohe Relevanz des
Themas. Schwerpunkte der Mafinahmen (z. B. Biinde-
lung von Aktivitdten) waren produzierende Bereiche
sowie Service-Abteilungen. Controlling fungiert als
Initiator, Antreiber und Kontrolleur der Kostensen-
kungsmaBnahmen (Projektleitung). Das Controlling
selbst steht dabei weniger im Fokus von Kostensen-
kungsmafinahmen.

Funktionserfiillung und niedrige Herstellkosten mit
der grofBten Wichtigkeit. Hohe Nachbesserungsquo-
ten treten auf, was sich auf unzureichende Kostenin-
formationen zuriickfiihren l4sst. Qualitative Methoden
(z. B. Relativkostentabellen) werden selten, quantita-
tive Methoden (z. B. Such- und Ahnlichkeitskalkula~
tion) und die daraus gewonnenen Informationen wer-
den dagegen hiufig eingesetzt. Target Costing und
Wertanalyse besitzen eine hohe Verbreitung. Unter-
stiitzung der interdisziplindren Kommunikation im
Sinne des Simultaneous Engineering wird gefordert.

N = Stichprobenumfang; AICPA = American Institute of Certified Public Accountants; CAM-I = Consortium of Advanced Manufacturing - International

Quelle: Eigene Darstellung.
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3.2 Untersuchte Kostenmanagementinstrumente und weitere Schwer-
punkte der empirischen Kostenmanagementforschung
Die empirischen Arbeiten zum Kostenmanagement konzentrieren sich sehr stark auf das Pro-
duktkostenmanagement bzw. Target Costing (vgl. z. B. Arnaout (2001a), Binder (1998),
GraBhoff und Grife (1997), Heine (1995), Kim et al. (2002), Swenson et al. (2003)). Gerade in
den 1990er Jahren sind zahlreiche Arbeiten dazu entstanden, da in dieser Zeit diese in Japan
entwickelte Methode in Europa in zunehmenden Maf3e von den Unternehmen eingesetzt wor-
den ist (vgl. Tani, Horvath und von Wangenheim (1996), S. 81). Inhaltlich wird dabei insbeson-
dere auf den Verbreitungsgrad und die methodische Vorgehensweise im Rahmen des Produkt-
kostenmanagements eingegangen. So beschiftigen sich beispielsweise Welp, Endebrock und
Albrecht (1998), S. 261 ff., mit der Frage, welche qualitativen und quantitativen Methoden, d. h.
welche Kalkulationsverfahren, im Rahmen der entwicklungs- und konstruktionsbegleitenden
Kostenbeurteilung Anwendung finden. Arnaout (2001a), S. 189 ff., untersucht in methodischer
Hinsicht u. a., welche Verfahren der Zielkostenfestlegung beim Target Costing berticksichtigt
werden. Aufgrund der starken Ausrichtung auf das Produktkostenmanagement ist dementspre-
chend ein Grofiteil der Studien auch auf industrielle Unternehmen bezogen. Generell fillt auf,
dass sich sehr stark auf die einzelnen Planungsschritte des Produktkostenmanagements konzent-
riert wird, da diese gut erfasst und abgefragt werden kénnen. Andere Einflussfaktoren, wie bei-
spielsweise die Organisation des Target Costing-Prozesses oder die Einbindung der beteiligten
Mitarbeiter werden nur am Rande behandelt (vgl. z. B. Arnaout (2001a), S. 213 ff.). Selten wird
sich auch bei der Betrachtung des Produktkostenmanagements vom Target Costing geldst (vgl.
Davila und Wouters (2004)). Dabei ist insbesondere bei technologisch hochwertigen Produkten
davon auszugehen, dass ein Target Costing-Ansatz allein nicht ausreicht, um ein wettbewerbs-
fahiges Produkt zu entwickeln (vgl. Davila und Wouters (2004), S. 15).
Ein weiterer Schwerpunkt der empirischen Arbeiten liegt in der Betrachtung des Benchmar-
king. Dabei geht es in den Arbeiten weniger um die konkrete Ausgestaltung und den Erfolg des
Benchmarking (vgl. Lamla (1995), Weber et al. (2003)), sondern vielmehr wird nach der
Verbreitung des Benchmarking in der Unternehmenspraxis gefragt (vgl. Brede (1994), Franz
und Kajiiter (2002), die auch nach der Verbreitung anderer Instrumente gefragt haben). Bench-
marking stellt demnach das am haufigsten verwendete Instrument dar (vgl. Brede (1994), S. 336
f.; Franz und Kajiiter (2002), S. 579 £.; Kajiiter (2005), S. 91 £.). Zu beriicksichtigen ist jedoch,
dass viele Unternehmen den traditionellen Betriebsvergleich mit dem Benchmarking gleichset-
zen (vgl. Franz und Kajiiter (2002), S. 580; Kajiiter (1997), S. 486 f.). Inhaltlich handelt < sich
jedoch um grundsétzlich unterschiedliche Konzepte. Wihrend beispielsweise beim trad

-17 -



len Betriebsvergleich vorrangig monetire GréBen betrachtet und Vergleiche mit Branchenwer-
ten durchgefithrt werden, werden beim Benchmarking auch nichtmonetire Gréfen in die Ana-
lyse einbezogen und immer die Bestleistungen innerhalb der betrachteten Leistungsdimension
zugrunde gelegt (vgl. Lamla (1995), S. 54 £.). Des Weiteren handelt es sich beim Benchmarking
um eine festgelegte, in formal-logischen Stufen zu durchlaufende Planungsmethodik, die auch
die Realisation von Aktionsprogrammen zur SchlieBung der Leistungsliicken beinhaltet (vgl.
Brokemper (1998), S. 42 ff.; Friedl (2003), S. 337 {f.), wohingegen der traditionelle Betriebs-
vergleich weder einem genau festgelegten Ablaufschema folgt noch die Planung von Realisati-
onsmaBnahmen vorsieht. Es ist daher davon auszugehen, dass die Unternehmen, die Benchmar-
king derart systematisch einsetzen, deutlich geringer ist, als es den Erhebungen nach den Ein-
druck macht. Zusitzlich gilt, dass beim Benchmarking Kennzahlen in den drei Dimensionen
Kosten, Zeit und Qualitit analysiert werden (vgl. Brokemper (1998), S. 43). Eine genauere Dif-
ferenzierung des Benchmarking hinsichtlich dieser drei Dimensionen und eine Konzentration
auf das Cost-Benchmarking (vgl. Hoffjan (1995), S. 160 ff.) findet jedoch bei den vorliegen-
den Arbeiten nicht statt. |

Weitere Arbeiten nutzen die Prozesskostenrechnung, um sich grundlegend mit dem Prozess-
kostenmanagement zu beschiftigen (vgl. Raubach (1996), Stoi (1999)). Beispielsweise wird
hier festgestellt, dass durch Prozesskostenmanagement die Transparenz der Kosten und Leis-'
tungen erh6ht und eine stérker prozessorientierte Kalkulation der Produktkosten vorgenommen
werden kann (vgl. Raubach (1996), S. 83 und S. 143 ff.; Stoi (1999), S. 149 ff.). Wie beim Pro-
duktkostenmanagement wird auch hier vornehmlich auf methodische Aspekte abgestellt. Ver-
haltensorientierte Aspekte beziehen sich hauptsichlich auf die Einfiihrung der Prozesskosten-
rechnung und weniger auf das anschlieende Kostenmanagement (vgl. Raubach (1996), S. 95
ff.; Stoi (1999), S. 149 {f).

In den 1990er Jahren wurde das Business Process Reengineering intensiv von Management-
theorie und -praxis behandelt (vgl. Hess und Schuller (2005)). Geprigt wurden die empirischen
Beitrige von der Betrachtung verschiedener Einzelfille. Da sich in der jiingsten Vergangenheit
nur noch wenig Arbeiten mit dem Thema beschiiftigt haben, scheint es sich beim Business Pro-
cess Reengineering um ein Modeerscheinung zu handeln (vgl. Hess und Schuller (2005), S.
356). In der deutschen Unternehmenspraxis hat dieses Instrument jedoch weiterhin eine grofie
Bedeutung (vgl. Hess und Schuller (2005), S. 360 ff.), wobei jedoch weniger die im grundle-
genden Ansatz von Hammer und Champy (1994), S. 49, vorgesehene radikale Neugestaltung,
sondern vielmehr die schrittweise Weiterentwicklung der Geschéftsprozesse angestrebt wird.

Da es sich bei der Erhebung von Hess und Schuller (2005) um eine reine Erfassung des Status
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Quo handelt, kénnen keine Aussagen tiber Einflussfaktoren fiir eine erfolgreiche Gestaltung des
Business Process Reengineering abgeleitet werden.

Auch wenn es sich nicht um ein konkretes Instrument handelt, so ist ein weiterer Schwerpunkt
der empirischen Arbeiten im Bereich des unternehmensiibergreifenden Kostenmanagements
zu sehen (vgl. Cooper und Slagmulder (2004); Kajiiter und Kulmala (2005)). Cooper und Slag-
mulder (2004) haben anhand der Leistungsverflechtungen einiger japanischer Unternehmen
verschiedene Abstufungen der Kooperation von Kunden und Lieferanten hinsichtlich der Pro-
duktentwicklung abgeleitet. Da die Moglichkeiten des Kostenmanagements innerhalb des Un-
ternehmens insbesondere bei japanischen Unternehmen ausgereizt worden sind, wird der Fokus
des Kostenmanagements zunehmend tber die Unternehmensgrenzen hinaus gerichtet. Als ein
mogliches Instrument zur Unterstiitzung des unternehmensiibergreifenden Kostenmanagements
wird das Open-Book Accounting genannt (vgl. Kajiiter und Kulmala (2005)). Hier sorgt je-
doch héufig eine unzureichende Vertrauensbasis dafiir, dass das Open-Book Accoﬁnting nicht
realisiert wird.

Neben den genannten Schwerpunkten existieren weitere Arbeiten, die sich mit Einzelaspekten
des Kostenmanagements beschéftigt haben. Ein Ansatz besteht darin, sich von der Fokussierung
auf das Produktkostenmanagement zu 16sen und andere Unternehmensarten oder -bereiche zu
betrachten. Bergmann (2003) entwickelt ein Kostenmanagementmodell fiir die 6ffentliche
Verwaltung (6ffentlicher Nahverkehr), das auf empirischen Erkenntnissen aufbaut. Scherz
(1998) spricht in seiner Arbeit zwar nicht explizit von Kostenmanagement, jedoch ist die Ent-
wicklung von Verrechnungspreisen fiir unternehmensinterne Dienstleistungen als Ansatz
eines Gemeinkostenmanagements anzusehen. Ein alternativer Ansatz besteht darin, andere Zie-
le des Kostenmanagements zu untersuchen. Vorrangig geht es in den betrachteten Untersuchun-
gen um die Kostensenkung. Funke (1995) beschiftigt sich dagegen mit der Kostenstruktur
von Unternehmen und zeigt Wege auf, wie dem gestiegenen Fixkostenanteil und dem damit
verbundenen erhshten Beschéftigungsrisiko durch eine Variabilisierung der Kosten entgegen-
gewirkt werden kann (vgl. Funke (1995), S. 213 ff.). Ein weiteres Ziel, das im Endeffekt auch
zur Kostensenkung beitrigt, ist in der Beeinflussung des Kostenbewusstseins der Mitarbeiter
zu sehen. Shields und Young (1994) haben sich mit diesem schwer zu erfassenden Konstrukt
beschiftigt und gehen davon aus, dass allein schon die stédrkere Einbindung der Mitarbeiter z. B.

im Rahmen von Budgetierungsprozessen zu einem erhéhten Kostenbewusstsein fiihren kann.

Der Uberblick iiber die Schwerpunkte der betrachteten Arbeiten macht deutlich, dass sich die

Ergebnisse der empirischen Arbeiten héufig auf einen speziellen Aspekt des Kostenmanage-
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ments, wie z. B. den Einsatzgrad verschiedener Kostenmanagementinstrumente konzentrieren
(z. B. Brede (1994), Franz und Kajliter (1997)). Des Weiteren fillt auf, dass eine sehr starke
Fokussierung auf methodische Aspekte des Kostenmanagements vorliegt, insbesondere dann,
wenn die Arbeiten aus dem Controlling stammen (siehe auch Kajtiter (2000), S. 43). Daneben
beschiftigen sich ingenieurswissenschaftliche Beitrige vorrangig mit dem Produktkostenma-
nagement. Bis auf wenige Ausnahmen (vgl. Brokemper (1998), S. 201 ff.) findet zudem keine
Verkniipfung der verschiedenen Instrumente statt. Ebenso fehlt es zumeist an einer Einordnung
der Instrumente in einen iibergeordneten konzeptionellen Rahmen (vgl. Kajiiter (2000), S. 44
und S. 465 f.). Zusammenfassend ist festzustellen dass das Kostenmanagement hier vorrangig
anhand eines Instruments dargestellt, wobei andere relevante Einflussfaktoren aus dem organi-
satorischen und verhaltensbezogenen Bereich, wie beispielsweise Wiederstinde der beteiligten

Personen (vgl. Konle (2003), S. 42 ff.), vernachlissigt werden.

3.3 Methodische Vorgehensweise

3.3.1 Datengrundiage

Die vorliegenden empirisbhen Arbeiten basieren zumeist auf Einzelfallstudien und kleinzahli-
gen Erhebungen. Untersuchungen in groBzahliger Form, die generalisierbare und représenta-
tive Aussagen ermdglichen wiirden, sind relativ selten zu finden. Dariiber hinaus entstammt
die Datenbasis hiufig einem sehr speziellen Unternehmensumfeld (z. B. Unternehmen der
Antriebstechnik bei Brokemper (1998) und Lamla (1995), Automobilhersteller bei Kajiter
(2000), Chemieunternehmen bei Shields und Young (1994) etc.), sodass fraglich ist, inwie-
weit die Aussagen auf andere Industriezweige iibertragen werden konnen. Finen Schwerpunkt
bilden fertigungsintensive Industrien. Dies ldsst sich sicherlich mit der starken Ausrichtung
auf das Produktkostenmanagement erkldren. Dariiber hinaus sind diese Industrien durch gut
erfassbare Prozesse und relativ klare Input-Output-Relationen gekennzeichnet, was die Erhe-
bung von Daten erleichtert. Daher lassen sich auch keine empirischen Arbeiten finden, die sich
empirisch mit einem Kostenmanagement bei Dienstleistungen beschiftigen. Da Vollerhebungen
zu aufwindig und kostspiélig sind, ist allen Arbeiten der empirischen Kostenmanagementfor-
schung gemeinsam, dass eine Teilerhebung (Stichprobe) vorgenommen worden ist. Die Aus-
wahl erfolgte dabei hiufig nichtzufillig, indem beispielsweise Unternehmen befragt worden
sind, zu denen bereits Kontakte vorlagen (vgl. z. B. Brokemper (1998), S. 53 £.; Scherz (1997),
S. 97). Neben der geringen Fallzahl sorgt auch diese nichtzuféllige Auswahl dafiir, dass die Ar-
beiten keinen Anspruch auf Repréisentativitit erheben und die Aussagen verallgemeinert werden

konnen (vgl. Bshler (2004), S. 135; Good (2002), S. 34).
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3.3.2 Datenauswertung

Die Daten werden insbesondere bei Einzelfallstudien in qualitativer Form ausgewertet. Verglei-
chende Fallstudien (vgl. Kajiiter (2000), S. 265 ff.) finden dabei in der Regel kaum Anwendung
(siehe auch Kajiiter (2000), S. 44). Daneben werden bei schriftlichen Befragungen die vorlie-
genden Daten zumeist deskriptiv ausgewertet. Zudem mangelt es vielen Arbeiten an einer ob-
jektiv nachvollziehbaren Operationalisierung der theoretischen Uberlegungen (vgl. Kajiiter
(2000), S. 53). Selten wird auch der Versuch unternommen, Zusammenhénge zwischen den
einzelnen untersuchten Variablen herzustellen. Ist dies der Fall, so wird dies in der Regel iiber
bivariate Korrelationsanalysen durchgefiihrt (vgl. Arnaout (2001a), Kajiiter (2005), Stoi
(1999)). Problematisch dabei ist jedoch, dass die festgestellten Zusammenhéinge auch Schein-
korrelationen ausdriicken konnen, weil der Zusammenhang der Variablen isoliert, d. h. ohne
Beriicksichtigung weiterer moglicher, verstirkender oder abschwéchender Einflussgréfien be-
trachtet wird. Insgesamt befinden sich die angewandten Methoden zur Datenauswertung auf
einem vergleichsweise niedrigen Niveau. Multivariate Ansitze, die derartige Effekte beriick-
sichtigen wiirden, haben bisher im deutschsprachigen Raum im Rahmen der empirischen For-
schung zum Kostenmanagement keine Anwendung gefunden. Die amerikanischen Beitrdge
dagegen verwenden multivariate Methoden (z. B. Faktorenanalysen, Regressionsanalysen), um
zugrunde liegende Strukturen aufzudecken (sieche z. B. Shields und Young (1994)). Die daraus
gewonnenen Aussagen sind somit detaillierter und kénnen in einem Gesamtzusammenhang
betrachtet werden. Zusitzlich gilt, dass durch die Anwendung deskriptiver und bivariater Aus-
wertungsmethoden keine Aussagen dariiber gemacht werden konnen, welche Einflussgrofien
welchen Beitrag zu einer erfolgreichen Gestaltung leisten. Gerade hinsichtlich von Gestaltungs-
empfehlungen und angesichts knapper Ressourcen ist es notwendig, sich zunéchst einmal auf
Faktoren zu konzentrieren, die den groften Einfluss auf eine erfolgreiche Gestaltung des Kos-
tenmanagements aufweisen.

SchlieBlich sollte jede empirische Untersuchung Aussagen zur Qualitit des Messvorgangs ent-
halten. Insbesondere bei schriftlichen Befragungen muss gepriift werden, inwieweit die Reliabi-
litdt (Zuverldssigkeit) und Validitit (Giiltigkeit) der Befragung gewihrleistet wurde (vgl. Him-
me (2006), S. 383). Aussagen dazu finden sich jedoch in den Arbeiten nicht, sodass eine Beur-

teilung der Aussagefihigkeit der Ergebnisse nicht méglich ist.
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3.4 Darstellung eines konzeptionellen Bezugsrahmens als Basis der empi-
rischen Forschung zum Kostenmanagement

Durch die Konzentration auf einzelne Instrumente und bestimmte Industriezweige ist die em-
pirische Kostenmanagementforschung durch zahlreiche Einzelaussagen geprégt. Eine umfas-
sendé Betrachtung des Kostenmanagements ist bisher nur in unzureichender Form vorge-
nommen worden. Sicherlich ist der Erhebungsaufwand und die Vielzahl zu beriicksichtigen-
der Faktoren ein Grund, warum eine Fokussierung auf Einzelaspekte stattfindet. Der Beitrag
von Kajiiter (2005) zeigt jedoch, dass es durchaus mdglich ist, Aussagen losgel6st von be-
stimmten Industrien und Instrumenten abzuleiten und die Einzelergebnisse in ein Gesamtmo-
dell zu integrieren. Wie oben gezeigt wurde, sollten dabei neben den instrumentellen auch
funktionale und institutionale Elemente des Kostenmanagements bei empirischen Untersu-
chungen Berlicksichtigung finden. Abbildung 1 stellt ein idealtypisches Modell dar, das als
konzeptioneller Bezugsrahmen fiir empirische Untersuchungen dienen kann und {iber die in-
strumentelle Sichtweise hinausgeht (siehe zu einem dhnlichen Modell Kajiiter (2005), S. 82).

Abbildung 1: Idealtypisches Modell zur empirischen Untersuchung des Kostenmana-
gements

Grolle

« Branche

+» Kostenstruktur

* Produktkomplexitat

« Unternehmensstrategie

» Wettbewerbsintensitat
+ Kundendynamik

» Lieferantendynamik

* Technologiedynamik

Instrumente Institution
» Target Costing » Aufbauorganisation
+» Cost Benchmarking| + Ablauforganisation
. = Promotoren

Aufgaben

*» sachbezogen
* personenbezogen

v

> Erfolg des Kostenmanagements

Quelle: Eigene Darstellung.

Hinsichtlich der Aufgaben des Kostenmanagements sollte in sach- und personenbezogene
Aufgabe unterschieden werden (vgl. Friedl (1997), S. 419 ff.; Konle (2003), S. 31 und S. 49;
Schweitzer und Friedl (1999), S. 279 ff.). Die sachbezogenen Aufgaben umfassen die Pla-

nung, Durchsetzung und Kontrolle der kostenzielorientierten Vorgaben. Da das Unterneh-
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mensziel als Restriktion des Kostenmanagements anzusehen ist, gehoért auch die Leistungssiche-
rung und -beurteilung mittels eines geeigneten Performance Measurements zu den sachbezoge-
nen Aufgaben. Die im Rahmen bestehender Kostenmanagement-Konzeptionen bisher weitge-
hend vernachlissigten personenbezogenen Aufgaben bezichen sich auf die kostenzielorientier-
te Verhaltensbeeinflussung der Entscheidungstriger. Insbesondere bedeutet dies, dass die Mit-
arbeiter durch geeignete Mafinahmen zu einem Erfolg versprechenden Kostenmanagement mo-
tiviert werden miissen. Empirische Arbeiten in einem anderen, jedoch dhnlichen Kontext bele-
gen, dass der Beriicksichtigung verhaltensorientierter Faktoren eine entscheidende Rolle beige-
messen wird. Hervorzuheben ist hier die Arbeit von Chenhall (2004), der die Rolle von kogni-
tiven (aufgabenbezogenen) und affektiven Konflikten bei der Einfiihrung von Activity-Based
Costing-Systemen untersucht hat. Als Ergebnis zeigt sich, dass weniger methodischen Aspek-
ten, sondern vielmehr dem systematischen Entgegenwirken von Konflikten (z. B. iiber Partizi-
pation und Schulungen) die entscheidende Rolle fiir den Erfolg der Einfiihrung des Activity-
Based Costing zukommt. Dies kann als Indiz gelten, auch im Rahmen des Kostenmanagements
derartige Verhaltenskomponenten mit zu untersuchen. Daneben sind institutionale Aspekte des
Kostenmanagements in eine umfassende Kostenmanagement-Konzeption zu integrieren, da nur
so eine effektive und effiziente Aufgabenerfiillung und Zielerreichung gelingen kann. So wire
im Rahmen der Aufbauorganisation (vgl. Frost (2004), Sp. 46 ff.) zu untersuchen, welche Fak-
toren die Aufgaben- und Kompetenzverteilung fiir ein erfolgreiches Kostenmanagement beein-
flussen und wie Kostenmanagement in Unternehmen institutional verankert wird (vgl. Konle
(2003), S. 62 ff.). Hinsichtlich der Ablauforganisation (vgl. Frost (2004), Sp. 49 £; Reil
(1999), S. 249 ff.) stellt sich die Frage, inwieweit Kostenmanagementaufgaben in Form von
geregelten Abliufen erfiillt werden. Die Planung, Sicherung, Kontrolle und Durchsetzung der
kostenorientierten Vorgaben bilden dabei sicherlich die Grundstruktur des Kostenmanagement-
prozesses (vgl. Konle (2003), S. 68). SchlieBlich zeigen die Untersuchungen teilweise auf, dass
der Existenz von Promotoren beim Kostenmanagement besondere Bedeutung zukommt (vgl.
Kajiiter (2002), S. 578; Raubach (1996), S. 99, der dies jedoch im Zusammenhang mit der Ein-
filhrung der Prozesskostenrechnung feststellt). Da beim Kostenmanagement mit massiven Wie-
derstinden zu rechnen ist (vgl. Shields und Young (1991), S. 452 ff.), sollte auch in Erwégung
gezogen werden, das Promotoren-Modell aus dem Innovationsmanagement (vgl. Hauschildt
und Chakrabarti (1988), S. 381 ff.) zu iibertragen und die Auspragung und den Einfluss der ver-
schiedenen Promotorenrollen zu untersuchen (siehe dazu Konle (2003), S. 73 f£).” Auch fir

" Shields und Young (1991), S. 454 £, sprechen in diesem Zusammenhang von “Champions”, die fiir ein erfolg-
reiches Kostenmanagement notwendig sind.
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spezielle Instrumente des Kostenmanagements (z. B. Target Costing) wird konzeptionell auf
die Bedeutung von Promotoren hingewiesen (vgl. Seidenschwarz (1993), S. 273).
Kennzeichnend fiir die betrachteten Arbeiten ist, dass zumeist einfach der Status Quo erfasst
wird und keine kausalen Zusammenhénge herausgearbeitet werden. Insbesondere die Frage
nach-der Zielerreichung bzw. den fiir den Erfolg des Kostenmanagements relevanten Ein-
flussfaktoren wird unzureichend beantwortet, da eine Erfolgsmessung in den meisten Fillen
unterbleibt. Einzig in der Arbeit von Kajiiter (2005), S. 94 ff., wird mit der Effizienz des Kos-
tenmanagements ein Konstrukt zur Erfolgsmessung verwendet. Dieses wird iiber die Indikato-
ren Zielerreichung, Qualitit der Methodenunterstiitzung und Effektivitit der MaBnahmen ge-
bildet. Diese sind jedoch noch nicht sehr konkret formuliert bzw. da bis auf die Zielerreichung
genauere Angaben zu den Indikatoren fehlen, kann keine detaillierte Beurteilung vorgenom-
men werden. Dennoch ist festzuhalten, dass hiermit eine mogliche Operationalisierung des
Kostenmanagementerfolgs vorliegt.

SchlieBlich sollten in das idealtypische Modell auch unternehmensinterne und -externe Fak-
toren aufgenommen werden. Der situative Ansatz (Kontingenztheorie) der Organisationstheo-
rie beschreibt, dass sich unterschiedliche Organisationsstrukturen und Verhaltensweisen auf
unterschiedliche Situationen zuriickfithren lassen, in denen sich die entsprechende Organisation
zurzeit befindet (vgl. Kieser (2006), S. 218 ff.). Empirische Ansitze, die auf der Kontingenz-
theorie basieren, setzen sich demnach zum Ziel, Bedingungen aufzuzeigen, unter denen be-
stimmte organisatorische Gestaltungsalternativen vorteilhafter sind als andere. Dieser Grundge-
danke wurde auch im Management Accounting (vgl. Otley (1980), Waterhouse und Tiessen
(1978)) und bei der Ausgestaltung von Management-Kontroll-Systemen (vgl. Chenhall (2003))
aufgegriffen. Es ist daher naheliegend, ebenfalls eine Abhéingigkeit. des Kostenmanagements
von der Ausprdgung verschiedener Ufnwelt- und Uﬁtérnehmensfaktoren zu vermuten (siche
auch Kajtiter (2005), S. 80 f.). Externe Faktoren (z. B. Wettbewerbsintensitit, Technologie-
dynamik) sind im Gegensatz zu den internen Faktoren (z. B. GroBe, Wettbewerbsstrategie)
von Unternehmen nicht zu beeinflussen (vgl. Kieser (2006), S. 221 f.). Ein wichtiger Unter-
nehmensfaktor mit zentralem Einfluss auf die Ausgestaltung des Kostenmanagements ist in
der Unternehmensstrategie zu sehen. So beschreiben Schweitzer und Friedl (1997), S. 456 ff.,
die unterschiedliche Ausgestaltung des Kostenmanagements, je nachdem, ob eine Kostenfith-
rerschafts- oder Differenzierungsstrategie verfolgt wird. Weitere Kontextfaktoren, die in Ab-

bildung 1 aufgefiihrt sind, entstammen den untersuchten Arbeiten (vgl. z. B. Amaout (2001a),
S. 168 ff.; Stoi (1999), S. 143 ff.).
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4 Leitlinien fiir die weitere empirische Vorgehensweise

4.1. Leitlinien zu inhaltliche Zielen

1. Da es sich beim Kostenmanagement um ein sehr sensibles Thema handelt, sollten stcirker
personenbezogene Aspekte in den Vordergrund riicken.

Die Arbeiten konzentrieren sich vorrangig auf Instrumente und die einzelnen zu vollziehen-
den Planungsschritte. Widerstéinde, die diesbeziiglich auftreten kdnnten, werden nicht beriick-
sichtigt. Kostenmanagement beinhaltet den Begriff ,,Management*, und Management bedeu-
tet eben nicht nur die Betrachtung von Sachaspekten, sondern auch die Beeinflussung des
Verhaltens und die Fiihrung von Mitarbeitern (vgl. Chenhall (2004), S. 25 ff.; Laux und Lier-
mann (2005), S. 119 ff.; Wild (1974), S. 153 ff.). Auch Franz und Kajiiter (1997), S. 501, ha-
ben bereits darauf hingewiesen, dass Verhaltensaspekte im Kostenmanagement stirker be-
riicksichtigt werden miissten. Die personenbezogenen Aufgaben sind zudem durch eine ent-
sprechende Organisation zu unterstiitzen (vgl. Abschnitt 3.4). Sicherlich ist die Beriicksichti-
gung personenbezogener Aspekte neben den instrumentellen und institutionalen Elementen
mit einem erheblichen Operationalisierungs- und Erfassungsaufwand verbunden. Nimmt man
diesen Aufwand jedoch nicht auf sich, bleiben empirische Aussagen zum Kostenmanagement

unprizise und unvollstidndig.

2. Weitere Arbeiten sollten iiber eine reine Erfassung des Status Quo hinausgehen und Mana-
gementempfehlungen ableiten.

Die Arbeiten sind durch eine Abfrage der existierenden Kostenmanagementsituation gekenn-
zeichnet (z. B. Franz und Kajiiter (2002)). Es fehlen jedoch konkrete Handlungsanweisungen,
wie bei einem erfolgreichen Kostenmanagement vorzugehen ist. Die Leistung der bestehen-
den Arbeiten besteht darin, die Bedeutung des Kostenmanagements bzw. verschiedener In-
strumente in der Unternehmenspraxis festzustellen. Geht es jedoch nach dem Gestaltungsauf-
trag der Betriebswirtschaftslehre, so besteht ein Ziel darin, der Wirtschaftspraxis Ratschlige
zur effizienteren Gestaltung von Entscheidungsprozessen zu geben (vgl. Hauschildt (2003), S.
9). Diese kénnen zwar sicherlich auch allein auf theoretische Erwigungen zuriickgreifen. Lie-

gen aber zusitzliche empirische Befunde vor, kénnen bessere Ratschlige gegeben werden.

3. Eine Beriicksichtigung von Kontextfaktoren fand bisher nicht im ausreichenden Mafle statt.

Kajiiter (2005), S. 81, stellt in Anlehnung an den situativen Ansatz fest, dass das Kostenma-
nagement je nach Unternehmenssituation unterschiedlich ausgestaltet wird. Gerade weil Kos-
tenmanagement hdufig als Reaktion auf das Vorliegen einer bestimmten internen oder exter-

nen Situation betrieben wird, sollten interne und externe Kontextfaktoren stirker in die Be-
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trachtung einbezogen werden (siehe Abschnitt 3.4.). Es sollten daher in Zukunft insbesondere
die Unternehmensgréfle, Branchenzugehorigkeit, Kostenstruktur, Produktkomplexitit und
Unternehmensstrategie als Unternehmensfaktoren sowie die Wettbewerbsintensitit und Dy-
namik des Unternehmensumfelds als Umweltfaktoren in der empirischen Forschung zum
Kostenmanagement beriicksichtigt werden (vgl. Chenhall (2003), S. 136 ff.; Kajiiter (2005),
S. 81; Stoi (1999), S. 200 £.).

4.2. Leitlinien zur Datengrundlage und zur methodischen Vorgehensweise
1. Es sollten groflere Datenbasen verwendet werden, um zu stabileren Ergebnissen zu gelan-
gen. '
Auffillig sind die haufig auftretenden kleinen Stichproben. Gerade wenn dem Anspruch ge-
folgt wird, generalisierbare und repriisentative Gestaltungsempfehlungen abzuleiten, ist eine
breite, grofizahlige Datenbasis erforderlich. Des Weiteren ergibt sich die Forderung nach ei-
nen groBen Datenbasis daraus, dass bei Zugrundelegung des konzeptionellen Bezugsrahmens
aus Abschnitt 3.4 eine Vielzahl an Paramtern zu schétzen sein wird und eine Auswertung nur
dann erfolgreich sein kann, wenn geniigend Freiheitsgrade vorliegen. Soll beispielsweise eine
einfache lineare Regressionsanalyse durchgefithrt werden, wird als Bedingung fiir die Ermitt-
lung signifikanter Zusammenhénge gefordert, dass die Anzahl der Beobachtungen mindestens
das Drei- bis Flinffache der Anzahl der zu schitzenden Parameter betrigt (vgl. Albers und
Skiera (2000), S. 218).

2. Stichproben sollten breit angelegt werden, um verschiedene Branchen miteinander verglei-
chen zu konnen bzw. um aus Unterschieden zu lernen.

Die Stichproben sind zumeist auf einen sehr spezifischen Unternehmenskontext begrenzt. Die
Aussagen sind daher auch nur fiir diesen bestimmten oder sehr dhnliche Industriezweige giiltig.
Gerade hinsichtlich der institutionellen und verhaltensorientierten Aspekte sollten sich jedoch
kontextiibergreifende Aussagen und Gestaltungsempfehlungen ableiten lassen. Voraussetzung
sind dann aber auch hier die Anwendung von Auswertungsmethoden, die den Einfluss der Kon-
textfaktoren herausfiltern bzw. kontrollieren.

3. Es sollten leistungsfihigere Auswertungsmethoden angewendet werden, um zu aussagefd-
higeren Ergebnissen zu gelangen.

Die angewendeten Auswertungsmethoden befinden sich zumeist auf einem niedrigeren Ni-
veau. Insbesondere im Hinblick auf abzuleitende Managementempfehlungen kann so nicht
dargestellt werden, welche Mafnahmen besondere Bedeutung fiir das Kostenmanagement
haben. Zunichst einmal erscheint dabei problematisch, dass es sich bei den institutionalen,

aber vor allem bei den personenbezogenen Aufgaben des Kostenmanagements um nicht direkt
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beobachtbare Grofen (latente Konstrukte) handelt. Inzwischen gibt es jedoch zahlreiche Bei-
trdge, die sich mit der Messung derartiger 1atenter Konstrukte beschiftigen (vgl. z. B. Jarvis,
MacKenzie und Podsakoff (2003)). Da es fiir das Kostenmanagement von Bedeutung ist, die
Relevanz einzelner Managementmafinahmen fiir den Kostenmanagementerfolg zu bestimmen,
sollten vorrangig sog. formative Messmodelle zugrunde gelegt werden (vgl. Albers und Hil-
debrandt (2006), S. 10 ff.). Des Weiteren existieren leistungsstarke, kausalanalytische Aus-
wertungsmethoden, die eine Prioritdtensetzung in Bezug auf die ManagementmaBnahmen
ermoglichen konnten (z. B. das Partial Least Squares-Verfahren; siche dazu beispielsweise
Gotz und Liehr-Gobbers (2004)).® Diese konnen jedoch nur angewendet werden, wenn man
sich an gewisse Grundregeln fiir eine gehaltvolle empirische Forschung hilt (z. B. bei der
Konstruktmessung auf Konsistenz mit existierenden Arbeitgn achten und Kontrollvariablen

hinreichend beriicksichtigen; siehe dazu Homburg und Klarmann (2003), S. 75 ff.).

5 Ausblick

Kostenmanagement ist ein Thema, mit dem sich die Unternehmen in der Vergangenheit stark
beschiftigt haben bzw. weiterhin beschaftigen werden. Haufig wird in der Unternehmenspra-
xis Kostenmanagement vorrangig mit dem Ziel der Kostensenkung verfolgt. Andere Ziele,
wie beispielsweise die Variabilisierung der Kosten (vgl. Funke (1995), S. 213 ff.) haben zu-
meist eine geringere Prioritdt. Da jedoch die Kostensenkung irgendwann an ihre Grenzen sto-
flen kann, wire es von Interesse zu verfolgen, ob andere Ziele zukiinftig an Bedeutung zu-
nehmen. Zusitzlich wurde bei der Betrachtung der Ziele der Zeithorizont bisher vernachlds-
sigt. Die Frage, ob die verfolgten Ziele nur kurzfristig oder aber wirklich nachhaltig erreicht
worden sind, wurde bisher nicht untersucht. Voraussetzung dafiir ist eine ausfithrliche Lings-
schnittbetrachtung, die dann auch Aussagen zu Verdnderungen des Kostenmanagements im
Zeitablauf (z. B. als Reaktion auf Veréinderungen von Kontextfaktoren) erméglichen wiirden.
Das unternehmensiibergreifende Kostenmanagement ist ein weiteres Forschungsfeld, des-
sen Erkenntnisstand sicherlich noch zu erweitern ist. Insbesondere weitere Uberlegungen und
empirische Befunde, welche Einflussfaktoren und Instrumente fiir das Zustandekommen einer
Kostengestaltung iiber Unternehmensgrenzen hinweg von Bedeutung sind, konnten hier den
Erkenntnisstand verbessern.

SchlieBlich hat sich das empirische Kostenmanagement vorrangig mit direkten und indirekten
Leistungsbereichen und Industriegiiterunternehmen beschiftigt. Empirisch fundierte Aussa-

gen zum Kostenmanagement bei internen Dienstleistungen und Dienstleistungsunterneh-

8 Siche zu einer Anwendung des Partial Least Squares-Verfahrens im Bereich des Management Accounting
beispielsweise Chenhall (2004), S. 31 ff.
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men sowie Unterschieden zu Sachleistungen bzw. Industriegiiterunternehmen fehlen daher.
Die Ursache ist vermutlich in einer fehlenden konzeptionellen Basis und dem Problem der
Messbarkeit von Dienstleistungen zu sehen. Inzwischen existieren jedoch verschiedene theo-
retische Konzepte zum Kostenmanagement von Dienstleistungen (vgl. z. B. Baumé! (1999);
Konle (2003), S. 118 ff.; Niemand (1996); Scherz (1998), S. 161 ff.), die als Ausgangspunkt
fiir empirische Beitrdge zum Kostenmanagement von Dienstleistungen dienen k&nnten.

Die Zunahme empirischer Arbeiten in der jiingeren Vergangenheit deutet darauf hin, dass das
Kostenmanagement in seinem empirischen Werdegang einer dhnlichen Entwicklung folgt,
wie ihn andere Fachbereiche (z. B. Marketing oder Organisation) bereits durchlebt haben (vgl.
Littkemann und Derfufl (2004), S. 116). Zu Beginn steht die konzeptionelle Diskussion, was
unter Kostenmanagement zu verstehen und wie es auszugestalten ist. Anschlieflend erfolgt die
Erfassung des Anwendungsstands in der Praxis, der wiederum Anregungen fiir die theoreti-
sche Diskussion liefert. Momentan scheint sich die empirische Kostenmanagementforschung
in einem Ubergang hin zur Erkldrung von Zusammenhingen zu befinden. Die Anzahl der
Beitriige, die auf der Basis von theoretischen Uberlegungen Hypothesen zum Kostenmanage-

ment generieren und diese empirisch iiberpriifen, sollte daher in der Zukunft steigen.
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