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Erfolgsfaktoren des Kostenmanagements: Ergebnisse einer empi-
rischen Untersuchung

Alexander Himme

Zusammenfassung

Kostenmanagement ist konzeptionell in breiter Form untersucht worden. Ergénzend dazu sind
einige empirische Beitridge vorzufinden, die insbesondere die Verbreitung und Ausgestaltung
verschiedener Kostenmanagement-Instrumente (z. B. Target Costing) und methodische As-
pekte (z. B. Formen der Kostenplanung) untersucht haben. Konzeptionell wird darauf hinge-
wiesen, dass Kostenmanagement nur dann erfolgreich sein kann, wenn auf das Verhalten der
Betroffenen entsprechend eingewirkt und Widerstinden gegeniiber Verinderungen entgegen-
gewirkt wird. Die vorliegende empirische Untersuchung kommt zu dem Ergebnis, dass insbe-
sondere dem Engagement des Top Managements und der Partizipation der Betroffenen eine

zentrale Bedeutung fiir den Erfolg des Kostenmanagements zukommt.

Summary

Cost management has been broadly discussed on a conceptual basis. However, so far empiri-
cal research is mainly focused on the design of cost management instruments (e. g. target
costing) and methodical issues (e. g. cost planning methods). It is argued that human behavior
and resistance to change play an important role in cost management. Therefore, this study
examines the relevance of behavioral factors in comparison to methodical issues in respect of
the implementation of cost management projects. Data were collected from 131 chief control-
lers and employees of controlling departments of medium-size and large German companies,
and the relations were tested using path analysis. The results indicate that besides the quality
of the planning process top management commitment and participation are of particular im-

portance for implementing a successful cost management.
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1 Problemstellung

Kostenmanagement ist aufgrund zunehmender Wettbewerbsintensitidt und zyklisch wiederkeh-
render konjunktureller Schwicheperioden ein Dauerthema, mit dem sich Unternehmen ausei-
nanderzusetzen haben. Controllingleiter fithrender deutscher Unternehmen bestitigen die hohe
Relevanz von KostensenkungsmafBinahmen, die hiufig als Reaktion auf Unternehmenskrisen
und aufgrund schlechter gesamtwirtschaftlicher Rahmendaten durchgefiihrt werden (Weber
und Hirsch 2005, S. 12). Aktuelle Studien fiihrender Unternehmensberatungen sind ein weite-
rer Beleg fiir die anhaltende Bedeutung des Kostenmanagements (KPMG 2007; PwC 2007).
Um kurzfristig die Ertragsprobleme zu losen, werden hidufig pauschale Budgetkiirzungen
durchgefiihrt, die insbesondere den F&E-Bereich sowie Werbe- und Fortbildungsaktivititen
betreffen (Kajiiter 2000). Weitergehende RationalisierungsmaBnahmen fiihren beispielsweise
zu Anpassungen der Fertigungstiefe oder einem Personalabbau und verdndern damit grundle-
gend die Arbeitsbedingungen der betroffenen Mitarbeiter. Dies gilt auch fiir Kostenmanage-
ment-MaBnahmen, die antizipativ und kontinuierlich angelegt sind, um die Wettbewerbsfi-
higkeit der Unternehmen zu steigern. Aufgrund dieser Konsequenzen ist davon auszugehen,
dass Willens- und Wissensbarrieren bei den Mitarbeitern auftreten.' So ist fast tiaglich der Wirt-
schaftspresse zu entnehmen, wie die Ankiindigung von derartigen Kostenmanagement-
MaBnahmen und der damit verbundene Unternehmenswandel Widerstinde bei den Betroffenen

hervorrufen (Franz und Kajiiter 2002; Reif3 2002).

In der Betriebswirtschaftslehre wird Kostenmanagement intensiver seit Beginn der 1990er Jahre
diskutiert. Inzwischen ist hier ein breites Spektrum an Arbeiten vorzufinden. Dieses reicht von
der generellen Definition und Kennzeichnung der Ziele und Aufgaben des Kostenmanagements
bis hin zur Beschreibung einzelner Kostenmanagement—Instrumente.2 Neben der ausfiihrlichen
konzeptionellen Diskussion gibt es vereinzelte empirische Beitrige zum Kostenmanagement (z.
B. Arnaout 2001; Brede 1994; Schiller et al. 2007; Stoi 1999). Der Grof3teil der Arbeiten kon-
zentriert sich auf die Verbreitung und konkrete Ausgestaltung eines speziellen Kostenmana-
gement-Instruments. Nur wenige Arbeiten 16sen sich von der Untersuchung eines speziellen
Instruments und erfassen, inwieweit Kostenmanagement allgemein in den Unternehmen durch-

gefiihrt wird (Franz und Kajiiter 1997; Franz und Kajiiter 2002; Kajiiter 2005).

Siehe allgemein zu Widerstidnden gegeniiber Verdnderungen beispielsweise Hauschildt und Salomo (2007),
S. 173ft.

Siehe zu einem Uberblick iiber den Forschungsstand Kajiiter (2000), S. 27ff. und zu einer Beschreibung der
Instrumente z. B. Burger (1999); Gotze (2007).
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Empirisch ist bisher noch nicht untersucht worden, inwieweit den angesprochenen Widerstéin-
den beim Kostenmanagement begegnet wird. Im Vordergrund stand bisher die Betrachtung
sog. ,harter Faktoren* (z. B. Planungsmethoden, Kostenanalysen, eingesetzte Kostenmana-
gement-Instrumente) und deren Einfluss auf eine erfolgreiche Umsetzung des Kostenmana-
gements. Ziel der folgenden Ausfithrungen ist es daher, einen empirischen Beitrag zum Kos-
tenmanagement zu leisten, der sich von einzelnen Instrumenten des Kostenmanagements 16st
und insbesondere die Uberwindung von Widerstéinden beleuchtet. Diese sog. ,,weichen Fakto-
ren werden hier neben einigen harten Faktoren bei verschiedenen Kostenmanagementprojek-
ten betrachtet. Die Faktoren werden dazu nicht isoliert, sondern in einem interdependenten
Gesamtmodell untersucht, sodass Mechanismen bestimmt werden konnen, die fiir den Erfolg

des Kostenmanagements relevant sind.

Die Mehrzahl der empirischen Studien ist dadurch gekennzeichnet, dass es sich um Fallstu-
dien bzw. kleinzahlige Erhebungen handelt, die zudem Kostenmanagement in einem spezifi-
schen Unternehmenskontext untersuchen.’ Deskriptive Auswertungen und bivariate Korrela-
tionsanalysen werden als Analyseinstrumentarium vorrangig eingesetzt. Demgegeniiber stellt
der vorliegende Beitrag die Ergebnisse einer groB3zahligen, brancheniibergreifenden Feldstu-
die dar. 131 Leiter bzw. Mitarbeiter des Controlling mittelgroer und grofler deutscher Unter-
nehmen haben an der empirischen Studie zur Bestimmung von Erfolgsfaktoren teilgenom-
men. Da es sich bei den vorliegenden potenziellen Erfolgsfaktoren um latente Konstrukte
handelt und dementsprechend Messfehler beriicksichtigt werden miissen, wird auf Struktur-
gleichungsmodelle zuriickgegriffen, die mithilfe des varianzbasierten Partial Least Squares-

Ansatzes analysiert werden.

Der Beitrag ist wie folgt aufgebaut: Nach einer Abgrenzung des Kostenmanagements wird ein
Uberblick iiber empirische Arbeiten zum Kostenmanagement gegeben. AnschlieBend werden
das Untersuchungsmodell und die entsprechenden Hypothesen abgeleitet. Danach werden die
Ergebnisse der empirischen Untersuchung vorgestellt. Der Beitrag schlieft mit Implikationen

der Untersuchung und einem Ausblick auf zukiinftigen Forschungsbedarf.

2  Abgrenzung des Kostenmanagements

Die Literatur grenzt Kostenmanagement auf unterschiedliche Weise ab. Im Wesentlichen las-
sen sich hinsichtlich der Funktion des Kostenmanagements zwei Definitionsgruppen unter-

scheiden (Kajiiter 2000, S. 9ff.; Konle 2003, S. 6ff.).

3 Kajiiter (2005) formuliert eine dhnliche Kritik.
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Kostenmanagement als Informationsbereitstellung. Kostenmanagement wird als Informati-
onsbereitstellung fiir das strategische Management abgegrenzt (z. B. Frohling 1994; Hansen
und Mowen 2003; Shank und Govindarajan 1993). Diese Abgrenzung ist im englischen Sprach-
raum vorherrschend. Sie steht im Gegensatz zur deutschsprachigen Sichtweise, bei der es Auf-
gabe der Kostenrechnung ist, Kosteninformationen bereit zu stellen (Kajiiter 2000, S. 12).

Kostenmanagement als Kostengestaltung. Die gestaltungsorientierte Sichtweise wird von ei-
ner Mehrzahl der Autoren vertreten (z. B. Fischer 2002, Sp. 1090; Franz 1992, S. 1492; Friedl
2004, S. 50ff.; Horvath und Seidenschwarz 1991, S. 300; Kajiiter 2000, S. 11). Sie geht iiber
die informationsorientierte Abgrenzung hinaus, indem dem Kostenmanagement die Gestal-
tung der Kosten — mithilfe der Informationen der Kostenrechnung — zugeordnet wird. Kos-
tenmanagement driickt sich demnach dadurch aus, dass eine zielorientierte Einflussnahme auf
unternehmerische Entscheidungen iiber die Produkte, Programme, Potenziale/Ressourcen und
Prozesse vorzunehmen ist (Franz 1992, S. 1493ff.; Friedl 2004, S. 50ff.; Kajiiter 2000, S.
161ff.). Hinsichtlich des Zeitpunkts der Kostengestaltung ldsst sich zwischen einem reaktiven
und proaktiven Kostenmanagement unterscheiden. Kostenmanagement wird hiufig als Reak-
tion auf Unternehmenskrisen und konjunkturelle Schwicheperioden reaktiv und damit unsys-
tematisch durchgefiihrt (Franz und Kajiiter 2007, Sp. 975). Beim proaktiven Kostenmanage-
ment dagegen wird eine antizipative, kontinuierliche und auf das gesamte Unternehmen bezo-

gene Kostengestaltung angestrebt.4

3 Uberblick iiber Ergebnisse empirischer Arbeiten zum Kosten-
management

Empirische Arbeiten zum Kostenmanagement lassen sich allgemein danach differenzieren, ob
sie sich auf die Verbreitung bzw. spezielle Implementierung eines bestimmten Kostenmana-
gement-Instruments konzentrieren oder aber generell die Ausgestaltung des Kostenmanage-
ments untersuchen.

Hinsichtlich der Verbreitung verschiedener Kostenmanagement-Instrumente zeigt sich iiber
unterschiedliche Erhebungen hinweg, dass das Benchmarking im deutschsprachigen Raum
die hochste, die Produktlebenszyklusrechnung dagegen die geringste Verbreitung in der Un-
ternehmenspraxis aufweist (Brede 1994; Franz und Kajiiter 1997; Franz und Kajiiter 2002;
Kajiiter 2005; Schiller et al. 2007). Dazwischen liegen das Target Costing und die Prozess-
kostenrechnung. Trotz des hohen Verbreitungsgrads des Benchmarking konzentrieren sich die

Arbeiten zur Untersuchung der speziellen Ausgestaltung der Instrumente auf das Target

4 Kajiiter (2000), S. 14ff., nennt als weitere Merkmale des proaktiven Kostenmanagements: Marktorientie-

rung, Partizipation, Interdisziplinaritit.
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Costing (z. B. Arnaout 2001; Tani, Horvath und von Wangenheim 1996; Tani et al. 1994). In
Bezug auf die Kostenplanung wird festgestellt, dass sich die Unternehmen bei der Zielkosten-
festlegung vorrangig nach den vom Markt erlaubten Kosten (,,Market into Company*) richten,
wihrend andere Varianten wie z. B. die Ausrichtung an den Standardkosten und der zu erwar-
tenden Kostensenkungsrate (,,Out of Standard Costs) oder eine Ausrichtung an den Wettbe-
werbern (,,Out of Competitor*) weniger weit verbreitet sind (Arnaout 2001, S. 190ff.; GraB3hoff
und Grife 1997; Tani, Horvéth, von Wangenheim 1996). Zumeist miissen die Zielkostenvorga-
ben nachtriglich aufgrund von Entwurfsverdnderungen angepasst werden, sodass viele Unter-
nehmen dazu iibergehen, wenig detaillierte Zielkostenvorgaben zu machen (Arnaout 2001, S.
190ff.; Binder 1998, S. 101ff.). Das Target Costing wird vorrangig in der Entwicklungs- und
Konstruktionsphase durch Such- und Ahnlichkeitskalkulationen, die Wertanalyse sowie die
entwicklungsbegleitende Kostenrechnung erginzt (Heine 1995, S. 170ff.; Tani, Horvath und
von Wangenheim 1996; Swenson et al. 2003; Welp, Endebrock und Albrecht 1998). Neben
diesen Arbeiten existieren einige Beitréige, die sich mit dem Benchmarking und der Prozesskos-
tenrechnung als Ausgangspunkt des Prozesskostenmanagements beschiftigen (Lamla 1995;
Raubach 1996; Stoi 1999). Wesentliches Ergebnis ist, dass das Benchmarking stark kenn-
zahlengetrieben durchgefiihrt wird. Durch die Prozesskostenrechnung wird die Transparenz der
Kosten und Leistungen erhoht und damit die Basis zur Ermittlung von Kostensenkungspotenzi-

5
alen und Prozessflussverbesserungen geschaffen.

Nur wenige empirische Arbeiten 16sen sich von der Betrachtung eines konkreten Instruments
und untersuchen generell den Anwendungsstand des Kostenmanagements und Einflussgrofien
auf dessen Ausgestaltung (Franz und Kajiiter 1997; Kajiiter 2000; Franz und Kajiiter 2002;
Kajiiter 2005). So beriicksichtigt Kajiiter (2005) in seiner Untersuchung neben den Instrumen-
ten ebenso Aufgaben (Planung und Implementierung kostenwirksamer Mafinahmen), Objekte
(Produkte, Prozesse, Ressourcen), Kontextfaktoren und Finflussgroflen auf die Effizienz und
Effektivitit des Kostenmanagements. Er identifiziert beispielsweise die Wettbewerbsintensitét
und -dynamik als wichtige Kontextfaktoren. Des Weiteren stellt er fest, dass bei den Aufgaben
des Kostenmanagements die unternehmensinterne Analyse der Kostensituation sowie die Pro-
zessoptimierung im eigenen Unternehmen dominieren. Ein unternehmensiibergreifendes Kos-
tenmanagement, d. h. eine Kooperation mit Partnern der Wertschopfungskette wie es beispiels-

weise in Japan als Standard vorgesehen ist (Cooper und Slagmulder 2004), wird relativ selten

Anzumerken ist, dass eine reine Betrachtung der Prozesskostenrechnung nicht als Kostenmanagement ver-
standen werden kann. Die Prozesskostenrechnung ist als ein System der Kostenrechnung nur ein moglicher
Informationslieferant.
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betrieben. Vereinzelt wird auch der Einfluss interner und externer Unternehmensfaktoren auf
die Ausgestaltung des Kostenmanagements untersucht. Hier wird festgestellt, dass ein Zusam-
menhang zwischen der Wettbewerbsstrategie und der Ausgestaltung des Kostenmanagements
besteht (Kajiiter 2005; Stoi 1999, S. 201; Wu 2002). Bei Unternehmen, die eine Kostenfiih-
rerschaft verfolgen, hat die Kostensenkung als Kostenmanagement-Ziel eindeutig die oberste
Prioritit. Unternehmen mit Differenzierungsstrategie stellen neben die Kostensenkung insbe-
sondere das Ziel, das Kostenbewusstsein der Mitarbeiter zu verstiarken (siehe dazu und im
Folgenden Kajiiter (2005)). Des Weiteren setzen Differenzierer zur Beherrschung der Diffe-
renzierungskosten im Vergleich zu Kostenfithrern eine grofere Bandbreite an Kostenmana-
gement-Instrumenten ein. In Bezug auf unternehmensexterne Faktoren zeigt sich, dass Unter-
nehmen, die unter einem starken Wettbewerbsdruck leiden, ein intensiveres Kostenmanage-
ment betreiben. Eine erhohte Wettbewerbsintensitit hat jedoch keinen Einfluss auf die
Einsatzhédufigkeit der Kostenmanagement-Instrumente. Teilweise neigen die Unternehmen
sogar dazu, bei hoher Wettbewerbsintensitit weniger in Kostenmanagement-Instrumente zu

investieren (Kajiiter 2005).

Die Gesamtbetrachtung der empirischen Beitrige zum Kostenmanagements zeigt, dass sich
vorrangig auf das Vorgehen bei der Kostenplanung und -analyse und damit Faktoren konzent-
riert wird, die in der Regel objektiv quantifiziert und dokumentiert werden (,,harte Faktoren®).
Dies ist auch nachvollziehbar, da sich diese Faktoren empirisch relativ eindeutig erheben lassen.
Die Kostenplanung, die Kostensteuerung sowie die Kostenkontrolle werden konzeptionell auch
als sachbezogene Aufgaben des Kostenmanagements bezeichnet (Friedl 2004, S. 51ff.; Kajiiter
2000, S. 84ff.). Erginzend dazu wird auf potenzielle Widerstiinde hingewiesen, die sich auf-
grund der durch das Kostenmanagement hervorgerufenen Verdnderungen der Arbeitsbedingun-
gen ergeben konnen (Kajiiter 2000, S. 136ff.; Reill 2002; Shields und Young 1991). Daher wer-
den neben den sachbezogenen auch personenbezogene Aufgaben aufgefiihrt, die vom Kos-
tenmanagement zu erfiillen sind (Friedl 2004, S. 51ff.; Schweitzer und Friedl 1999, S. 279ft.).
Hierzu zéhlen beispielsweise die Motivation der Mitarbeiter zu einem kostenorientierten Ver-
halten, ihre Einbindung bei der Planung von Kostenvorgaben sowie die Partizipation der Be-
troffenen bei der Planung von KostensenkungsmafBnahmen. Diese personenbezogenen Auf-

gaben, die sich als ,,weiche Faktoren® charakterisieren lassen, und ihre moglichen Auswir-
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kungen auf den Erfolg des Kostenmanagements sind in empirischen Beitrdgen bisher nicht

beriicksichtigt worden.

In methodischer Hinsicht handelt es sich bei den vorliegenden empirischen Arbeiten in Bezug
auf die Datenbasis und die Untersuchungsmethode vorrangig um vergleichende Fallstudien
und kleinzahlige Erhebungen (siehe zu dieser Kritik auch Kajiiter 2000, S. 44, und Kajiiter
2005). Die Datenauswertung erfolgt zumeist bei vergleichenden Fallstudien in qualitativer
und bei den Feldstudien in deskriptiver Form. Eine Untersuchung von Zusammenhéingen un-
terbleibt zumeist bzw. erfolgt {iber bivariate Korrelationsanalysen (Arnaout 2001; Kajiiter
2005; Stoi 1999). Auf multivariate Auswertungsmethoden wird nicht zuriickgegriffen. Be-
dingt durch die angewendeten Methoden werden keine Aussagen dazu gemacht, welche Ein-
flussgroBBen welchen Beitrag zu einem erfolgreichen Kostenmanagement leisten. Des Weite-
ren wird Kostenmanagement auf einem sehr aggregierten Niveau betrachtet. Konkrete Ablédu-

fe einzelner Projekte sind bisher nicht untersucht worden.

Der vorliegende Beitrag baut auf dem bestehenden empirischen Kenntnisstand zum Kosten-
management auf. Untersucht wird der Einfluss harter wie auch weicher Faktoren auf ein er-
folgreiches Kostenmanagement. Auf Basis der Literatur werden im folgenden Abschnitt po-
tenzielle Einflussfaktoren hergeleitet und Hypothesen zu ihren Wirkungsbeziehungen formu-

liert.

4  Bezugsrahmen und Hypothesenbildung

4.1 Bezugsrahmen der Untersuchung

Die Grundlage fiir die empirische Untersuchung bildet ein konzeptioneller Bezugsrahmen (sie-
he Abbildung 1). Die Elemente des Bezugsrahmens setzen sich aus Faktoren zusammen, deren
Relevanz in unterschiedlichen konzeptionellen und empirischen Arbeiten zum Kostenmanage-
ment aufgezeigt worden ist (z. B. Friedl 2004; Kajiiter 2000; Kajiiter 2005; Streitferdt 1993). Im
Zentrum des Bezugsrahmens befindet sich der Kostenmanagement-Prozess, der verschiedene
Phasen von der Planung bis zur Umsetzung umfasst. Am Anfang des Kostenmanagement-
Prozesses steht die Planung von Kostenvorgaben. Diese legen fest, welche Kostenkategorie
gestaltet und in welchem Ausmal eine Kostensenkung erreicht werden soll. Die geplanten Kos-

tenvorgaben dienen dazu, das individuelle Verhalten der betroffenen Entscheidungstriger in den

Peters und Waterman (1982) haben bereits frith die These aufgestellt, dass neben harten Faktoren (Strategie,
Struktur, Systeme) auch weiche Faktoren (gemeinsame Werte, Fiihrungsstil, Fihigkeiten, Personal) fiir den
Unternehmenserfolg verantwortlich sind.
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verschiedenen Unternehmensbereichen (Beschaffung, Produktion, Absatz etc.) an den Kosten-
zielen auszurichten. In der néchsten Phase erfolgt die Durchsetzung der Kostenvorgaben, indem
beispielsweise die Betroffenen iiber die Inhalte und Ziele der Kostenvorgaben informiert wer-
den (Wild 1974, S. 42ff.). Die Kostenvorgaben bilden den Ausgangspunkt fiir die Planung und
Durchsetzung der Kostenmanagement-MafBnahmen. Das Ergebnis dieser Planung ist ein Mal3-
nahmenplan, dessen Qualitit von der Sorgfalt und Konsistenz des Planungsprozesses abhéingt
(Planqualitét). AbschlieBend werden die Kostenmanagement-Malinahmen realisiert und ihre
Umsetzung entsprechend kontrolliert (z. B. Kajiiter 2000, S. 115ff.). Diesbeziiglich bilden die
geplanten Kostenvorgaben die Voraussetzung und den Mafstab dafiir, inwieweit mit den umge-
setzten Maflnahmen die Kostenziele erreicht werden (Wild 1974, S. 44). Zu beriicksichtigen ist,
dass bei der Durchfiihrung dieser verschiedenen Aufgaben Informationen (Kostenziele, Rah-
menbedingungen der Planung, Kontrollergebnisse etc.) generiert werden. Diese bilden in ihrer
Gesamtheit die Informationsbasis fiir die am Kostenmanagement bzw. an der Umsetzung der
Kostenmanagement-Malnahmen Beteiligten. Insgesamt handelt es sich um sachbezogene Auf-
gaben, die sich objektiv und ergebnisorientiert erfassen lassen. Sie sind demnach als ,harte Fak-

toren‘ des Kostenmanagements zu charakterisieren.

Parallel zum Kostenmanagement-Prozess ist die Motivation der Beteiligten und Betroffenen des
Kostenmanagements zu fordern, sodass die mit dem Kostenmanagement verbundenen Veréinde-
rungen groflere Akzeptanz finden. Des Weiteren ist die Kooperation und Kommunikation zwi-
schen den Beteiligten und Betroffenen zu sichern, um einen optimalen Ablauf des Kostenmana-
gement-Prozesses zu gewihrleisten. Es ist fiir den Erfolg des Kostenmanagements von Bedeu-
tung, dass die Beteiligten motiviert sind und die Kooperation sowie die Kommunikation alle
Phasen des Kostenmanagement-Prozesses begleiten. Als potenzieller Faktor, der die Motivation
fiir das Kostenmanagement steigert, wird erstens die Partizipation der Entscheidungstriger in
den vom Kostenmanagement betroffenen Bereichen bei der Ermittlung von Kostenvorgaben
und der Planung von Kostenmanagement-MalBinahmen genannt (z. B. Friedl 2004, S. 52.; Kajii-
ter 2000, S. 18). Zweitens wird in Bezug auf die Motivation zu einem kostenorientierten Ver-
halten auf die Unterstiitzung durch die Unternehmensleitung (Top Management Commitment)
hingewiesen (z. B. Chenhall 2004; Richardson 1988; Shields und Young 1991). Drittens wird
zur Forderung des Kostenbewusstseins der Mitarbeiter die Schaffung einer entsprechenden Un-
ternehmenskultur in Form einer Kostenkultur gefordert (z. B. Kajiiter 1997; Shields und Young
1992). Insgesamt handelt es sich bei der Forderung und Sicherung der Motivation, Kooperation
sowie Kommunikation um personenbezogene Aufgaben des Kostenmanagements, die konkret

auf die Mitarbeiter der Unternehmen ausgerichtet sind (Franz und Kajiiter 1997, S. 500f.; Kajii-
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ter 2000, S. 14ff.; Shields und Young 1991, S. 452ff.). Sie betreffen ,,weiche Faktoren* des
Kostenmanagements. Ihr Beitrag zum Erfolg des Kostenmanagements ist empirisch bisher nicht

naher untersucht worden.

Als Erfolgsgrofie wird die Effektivitdt der geplanten Kostenmanagement-Mallnahmen be-
trachtet. Diese gibt an, inwieweit die geplanten Kostenmanagement-Maflnahmen in zufrie-
denstellender Weise umgesetzt, die formulierten Kostenvorgaben dadurch erreicht und Er-
gebnisverbesserungen erzielt worden sind. Zu beriicksichtigen ist aufgrund des situativen An-
satzes (siehe dazu z. B. Kieser 2006, S. 218ff.), dass verschiedene interne und externe Konfext-
faktoren die Ausgestaltung des Kostenmanagements beeinflussen kénnen (z. B. Kajiiter 2005).
Als potenzielle interne Kontextfaktoren werden beispielsweise die Branche, die Unternehmens-
grofle oder die Wettbewerbsstrategie sowie als externe Kontextfaktoren die Umweltdynamik
und Wettbewerbsintensitit aufgefithrt. Um den Rahmen der Untersuchung nicht zu sprengen,

wird sich auf die externen Kontextfaktoren konzentriert.

Abbildung 1 stellt den Bezugsrahmen der Untersuchung dar, wobei angesichts der Komplexitit
des Kostenmanagement-Prozesses der Fokus auf den Beziehungen zwischen der Motivation,
Kooperation sowie Kommunikation und der Planung sowie Umsetzung der Kostenmanage-
ment-MaBnahmen hinsichtlich des Kostenmanagement-Erfolgs liegt. Die Kostenvorgaben wer-

den demnach als bereits gegeben angenommen.
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Abbildung 1: Bezugsrahmen der Untersuchung

Kontextfaktoren

| Kooperation und Kommunikation |

ﬂ ﬂ ﬂ U

Kostenmanagement-Prozess

Kostenvorgaben- | | Kostenvorgaben- MaBnahmen- | | MaBnahmen- | || Erfolg des
planung durchsetzung planung umsetzung Kostenmanagements
| Motivation |

Im folgenden Abschnitt werden die einzelnen Elemente des Bezugsrahmens detaillierter aus der
Perspektive des Kostenmanagements abgegrenzt.7 Auf Basis der bestehenden konzeptionellen
und empirischen Literatur zum Kostenmanagement und verwandter Forschungsgebiete werden

anschliefend verschiedene Einzelhypothesen beziiglich dieser Elemente abgeleitet.

4.2 Hypothesenbildung und Untersuchungsmodell

Partizipation. Die Partizipation wird hier als das Ausmaf definiert, in dem die von kostenziel-
orientierten und damit die Arbeitsumgebung verindernden Kostenmanagement-MalBnahmen
betroffenen Mitarbeiter in die Planung dieser Maflnahmen eingebunden werden. Thr wird eine
zentrale Bedeutung beim Kostenmanagement zugewiesen (Kajiiter 2000, S. 18; Reifl 2002;
Schewe, Schaecke und Nentwig 2004). Insbesondere fiir die Akzeptanz der geplanten Maf3-
nahmen ist eine frithzeitige Einbindung der Betroffenen in den Entscheidungsprozess von
Bedeutung, indem den Mitarbeitern Einfluss- und Mitsprachemoglichkeiten eingerdumt wer-
den (Reifl 1997). Eine erhohte Glaubwiirdigkeit sowie ein groBeres Verstindnis fiir bzw. eine
erhohte Identifikation mit dem MaBnahmenplan sind das Resultat (Campion, Medsker und
Higgs 1993; Laux und Liermann 2005, S. 158; Lechler 1997, S. 102ff.; Wild 1974, S. 187).
Insgesamt wird mit der Partizipation die Vermeidung von Widerstidnden und die Antizipation

von Willensbarrieren verbunden (Stachle 1994, S. 314ff. und S. 507ff.; Schewe, Schaecke

Siehe generell zu so zentralen Begriffen der Betriebswirtschaftslehre wie Partizipation, Kommunikation und
Information beispielsweise Laux und Liermann 2005, S. 158ff.; Staehle 1994, S. 204{f.
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und Nentwig 2004). Dariiber hinaus ist davon auszugehen, dass die Planqualitiit gesteigert
wird, indem Wissen der Betroffenen genutzt werden kann (Staehle 1994, S. 507ff.; Vroom
und Jago 1991, S. 19ff.). Demgegeniiber sind auch negative Effekte der Partizipation denkbar:
Beispielsweise konnen sich Entscheidungsprozesse verzogern (Schéffer und Zyder 2007). Des
Weiteren besteht die Gefahr, dass nachteilige Kompromisse geschlossen werden, wenn zu
viele oder zu verschiedene Mitarbeiter beteiligt werden (Lechler 1997, S. 103).
Empirisch liegen Belege aus der Sozialpsychologie und der Teamforschung zum Gruppen-
verhalten vor, die einen positiven Effekt der Partizipation auf die Mitarbeitermotivation und
den Teamerfolg nachweisen (Campion, Medsker und Higgs 1993; Joseph, Knauth und Ge-
miinden 1992; Marrow, Bowers und Seashore 1967). Beim Budgetierungsprozess wird aufer-
dem nachgewiesen, dass durch die Partizipation dezentraler Manager die Effektivitit der Pla-
nung gesteigert wird (Schéffer und Zyder 2007; Shields und Young 1993). Schwaninger und
Kaiser (2007) identifizieren ein partizipatives Management ebenfalls als Erfolgsfaktor bei
Projekten des organisatorischen Wandels. Im Rahmen des Kostenmanagements weisen
Shields und Young (1994) nach, dass die Partizipation bei Budgetfestsetzungen das Kosten-
bewusstsein der Mitarbeiter erhoht. Dariiber hinaus wird in Arbeiten zum Target Costing und
zur Reorganisation von den Befragten die Bedeutung eines starken Einbezugs der Mitarbeiter
hervorgehoben (Binder 1998, S. 106ff.; Hansmann und Hock 1998; Kim et al. 2002; Kriisi
Schidle 2001, S. 180; Perlitz et al. 1996). Es ist demnach davon auszugehen, dass durch die
Partizipation die Qualitit der geplanten Kostenmanagement-Mallnahmen gesteigert werden
kann. Diese Qualitit driickt sich darin aus, dass Plidne entstehen, die realitdtsndher und besser
akzeptiert sind (Wild 1974, S. 55f.). Da der resultierende Plan die Grundlage fiir die Umset-
zung dieser MaBnahmen bildet, wirkt sich die Partizipation damit indirekt auf den Umset-
zungserfolg aus. Hinsichtlich der Auswirkungen der Partizipation beim Kostenmanagement
wird daher die folgende Hypothese gebildet:

HI: Eine grofsere Partizipation steigert die Qualitdit der geplanten Kostenmanage-

ment-Mafinahmen (Planqualitiit).

Kostenkultur. Der Unternehmenskultur wird eine zentrale Bedeutung fiir den Unternehmens-
erfolg zugewiesen (Baetge et al. 2007). In vielfiltiger Form hat sich die betriebswirtschaftli-
che Forschung mit Formen und Wirkungen der Unternehmenskultur auseinandergesetzt (siehe
z. B. Baetge et al. 2007; Steinle, Eggers und ter Hall 1994). Generell driickt sich die Unter-
nehmenskultur in gemeinsamen Werten und Normen aus, die das Verhalten der Organisati-
onsmitglieder prigen (Baetge et al. 2007). Auch in Bezug auf das Kostenmanagement ist dar-

auf hingewiesen worden, dass eine entsprechende kostenorientierte Unternehmenskultur
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(Kostenkultur) eine wichtige Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Kostenmanagement sein
kann (Freedman 1993; Kajiiter 1997; Ostrenga 1990; Richardson 1988, S. 13f. und S. 120ff.;
Shields und Young 1991; Shields und Young 1992). Richardson (1988) sowie Shields und
Young (1992) nennen verschiedene Mallnahmen, eine Kostenkultur in Unternehmen zu etab-
lieren. Beispielsweise hat das Management eine Vorbildfunktion wahrzunehmen, indem es
regelméBig auf die Bedeutung von KostensenkungsmafBinahmen hinweist und selbst kosten-
orientiertes Verhalten demonstriert. Priagend fiir eine entsprechende Kultur ist des Weiteren,
dass jeder einzelne Mitarbeiter als Triger des Kostenmanagements verstanden wird.® Schu-
lungsmafBnahmen kdnnen dariiber hinaus dafiir sorgen, dass die Mitarbeiter die Auswirkungen
ihrer Verhaltensweisen auf die Unternehmenskosten besser nachvollziehen konnen. Als iiber-
geordnetes Ziel der Entwicklung einer Kostenkultur ist die Schaffung eines ausgeprigten
Kostenbewusstseins anzusehen. Dementsprechend ist bei Vorliegen einer gewachsenen Kos-
tenkultur zu vermuten, dass es fiir die Mitarbeiter eines Unternehmens eine Selbstverstind-
lichkeit darstellt, offen und regelméBig innerhalb des Unternehmens Kosteninformationen
auszutauschen und fiir Transparenz hinsichtlich der Kostenwirkungen ihrer Aktivititen zu
sorgen (Kajiiter 1997; Shields und Young 1992). Erfahrungen aus Budgetierungsprozessen
zeigen, dass dieses Verhalten durchaus keine Selbstverstindlichkeit darstellt (z. B. Shields
und Young 1993). Es ist daher davon auszugehen, dass die Umsetzung von geplanten Kos-
tenmanagement-Malnahmen bei einer ausgeprigte Kostenkultur auf einer hdufigen Kommu-
nikation und breiten Basis an Kosteninformationen aufbauen kann (Richardson 1988, S.

120ff.).

Empirisch sind die Auswirkungen der Kostenkultur auf die Umsetzung von Kostenmanage-
ment-MaBnahmen bisher nicht explizit untersucht worden. Vereinzelt wird in einigen empiri-
schen Untersuchungen erwihnt, dass es von Bedeutung ist, Kostenmanagement als Bestand-
teil der Unternehmenskultur zu definieren (Davila und Wouters 2004; Kim et al. 2002; KPMG
2007; PwC 2007). Aus den konzeptionell diskutierten Konsequenzen einer Kostenkultur wer-
den folgende Hypothesen abgeleitet:

H2a:  Je ausgeprigter die Kostenkultur, desto grifser die fiir die Umsetzung der Kos-

tenmanagement-Mafsnahmen vorliegende Informationsbasis.
H2b:  Je ausgepriigter die Kostenkultur, desto grofser das Kommunikationsausmaf3 in

Bezug auf die Umsetzung der Kostenmanagement-Mafinahmen.

8 Siehe dazu beispielsweise Cooper (1995), S. 7: ,,Cost management, like quality, has to become a discipline

practiced by virtually every person in the firm.*
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Top Management Commitment. Angelehnt an die Kostenkultur wird in der konzeptionellen
Literatur hiufig auf die bedeutende Rolle des Top Managements beim Kostenmanagement
hingewiesen (Kajiiter 1997; Shields und Young 1991; Shields und Young 1992). Mit dem
Top Management muss nicht unbedingt die Geschiftsleitung gemeint sein, sondern generell
Mitglieder hoherer Managementebenen, die in Bezug auf die Kostenmanagementprojekte
weitreichende Entscheidungsbefugnisse besitzen (dhnlich bei Lechler 1997, S. 95f.). Top Ma-
nagement Commitment wird hier als das Ausmal} definiert, in dem sich das Top Management
zu den Kostenmanagement-Mafnahmen bekennt und sich fiir diese einsetzt. Ein entsprechen-
des Commitment driickt sich dadurch aus, dass das Top Management gut iiber Ablidufe und
Ziele des Kostenmanagementprojekts informiert ist und die Weitergabe von Informationen
sowie die Zusammenarbeit der Beteiligten fordert (Schewe, Schaecke und Nentwig 2004;
Shields und Young 1992). Des Weiteren zeigt sich ein Commitment des Top Managements,
indem es allen betroffenen Bereichen die Bedeutung des Kostenmanagementprojekts aufzeigt
und als Machtpromotor das Projektteam bei Konflikten und in Krisensituationen unterstiitzt
(Franz und Kajiiter 2002; Kajiiter 2000, S. 138.; Konle 2003, S. 73; Lechler 1997, S. 96;
Shields und Young 1992). Es wird angenommen, dass durch ein entsprechendes Engagement
des Top Managements Widerstinde gegen KostensenkungsmafBnahmen tiberwunden und die
Verinderungsbereitschaft der Betroffenen erhoht werden kann, d. h. insgesamt kann durch die
entsprechende Einstellung des Top Managements fiir eine proaktive Ausrichtung des Kos-
tenmanagements gesorgt werden (Kajiiter 2000, S. 465). Es sind auch negative Auswirkungen
eines ausgeprdgten Top Management Commitment denkbar, wenn dadurch zu sehr in die
Kostenmanagementprojekte hineinregiert und dadurch die Kooperation derer gestort wird, die
fiir die Umsetzung verantwortlich sind.

Empirische Arbeiten aus dem Projektmanagement bestitigen jedoch die Bedeutung und den
positiven Effekt des Top Management Commitment fiir den Projekterfolg (z. B. Keplinger
1992; Lechler 1997; S. 183ff.; Pinto 1986, S. 150; Pinto und Slevin 1987). Chenhall (2004)
stellt bei der Einfithrung des Activity-Based Costing in Unternehmen einen positiven Einfluss
des Top Management Commitment fest, wihrend Shields und Young (1994) hinsichtlich der
Beeinflussung des Kostenbewusstseins der Mitarbeiter keine signifikanten Auswirkungen
eines ausgeprigten Top Management Commitment nachweisen konnen. Des Weiteren wird in
verschiedenen Befragungen das Engagement des Top Managements als Erfolgsfaktor bei der
Umsetzung von KostenmanagementmalB3nahmen bzw. der Implementierung von Kostenmana-
gement-Instrumenten genannt (Hansmann und Hock 1998; Kim et al. 2002; Kriisi Schidle
2001, S. 156; Stoi 1999, S. 174). Insofern ist zusammenfassend von einem positiven Effekt

des Top Management Commitment auf die fiir das Kostenmanagement bereitstehende Infor-
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mationsbasis, das Ausmall der Kommunikation iiber die Umsetzung der Kostenmanagement-
MaBnahmen sowie die Zusammenarbeit zwischen den fiir die Umsetzung Verantwortlichen
auszugehen, sodass folgende Hypothesen formuliert werden:
H3a:  Je ausgeprigter das Commitment des Top Managements, desto grdfer die fiir
Umsetzung der Kostenmanagement-Mafinahmen vorliegende Informationsba-
SIS.
H3b:  Das Commitment des Top Managements hat einen positiven Einfluss auf das
Kommunikationsausmaf} in Bezug auf die Umsetzung der Kostenmanagement-
Mafinahmen.
H3c:  Das Commitment des Top Managements wirkt sich positiv auf die Kooperation
der fiir die Umsetzung der Kostenmanagement-Mafinahmen Verantwortlichen

aus.

Planqualitit und Kooperation. Die Planung der Kostenvorgaben und Kostenmanagement-
MaBnahmen bildet die Grundlage fiir die Erreichung der angestrebten Kostenmanagement-
Ziele. Die Planung stellt generell ein wichtiges Steuerungs- und Fiihrungsinstrument dar, die
insbesondere die Zielausrichtung und Koordination der Aktivititen des Unternehmens und
seiner einzelnen Organisationseinheiten gewéhrleistet (Wild 1974, S. 18ff. und S. 55f.). Der
Plan ist das Ergebnis der Planung, der die MaBlnahmen zur Zielerreichung vorausschauend
festlegt (Friedl 2003, S. 180). Die Qualitit des Plans ist somit ein Indikator dafiir, inwieweit
eine erfolgreiche Planung stattgefunden hat. Wie bereits angefiihrt, sollte die Partizipation
durch die Betroffenen bei der Planung der Kostenmanagement-Mafinahmen diese Planqualitét
steigern. Es ist davon auszugehen, dass die Qualitit des vorliegenden Planes den Umsetzungs-
erfolg positiv beeinflusst. Eine erfolgreiche Umsetzung kann demnach nur gelingen, wenn rea-
listische und konsistente sowie miteinander abgestimmte Kostenmanagement-Maflnahmen ge-
plant werden.” Nur auf diese Weise kann gewihrleistet werden, dass sich die an der Mallnah-
menumsetzung Beteiligten mit dem Plan identifizieren und entsprechend motiviert die Umset-
zung betreiben. Daher ist davon auszugehen, dass die Planqualitéit und die damit verbundene
Akzeptanz des Planes neben dem Umsetzungserfolg auch die Kooperation der an der Umset-
zung Beteiligten positiv beeinflusst (Lechler 1997, S. 102ff.). Die positiven Auswirkungen
der Planqualitit sind in vielfacher Form empirisch nachgewiesen worden (z. B. Jenner 2001;

Schiffer und Willauer 2002).

Siehe generell zu den Erfolgsauswirkungen der Planung z. B. Jenner (2001) sowie Schiffer und Willauer
(2002).
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Ebenso sind die positiven Erfolgsauswirkungen der Kooperation frithzeitig theoretisch erklart
worden (z. B. Thibaut und Kelley 1959, S. 60). Das Ausmal} der Kooperation wird hier als
der Umfang verstanden, in dem sich die an der Umsetzung der Kostenmanagement-
MaBnahmen Beteiligten gegenseitig unterstiitzen (dhnlich bei Bettencourt und Brown 1997;
Stock 2005; Wurst, Hogl und Gemiinden 2001). Diese gegenseitige Unterstiitzung sorgt fiir
Synergien und eine bessere Zielerreichung bei der Umsetzung. Empirisch sind insbesondere
in der Teamforschung die positiven Erfolgsauswirkungen der Kooperation vielfach dokumen-
tiert worden (z. B. Campion, Medsker und Higgs 1993; Stock 2005; Wurst, Hogl und Ge-
miinden 2001). Es werden daher die folgenden Hypothesen formuliert:
H4a:  Je hoher die Planqualitdt, desto grofer die Kooperation der an der Umsetzung
der Kostenmanagement-Mafsnahmen Beteiligten.
H4b:  Die Planqualitit wirkt sich positiv auf die Effektivitit der Kostenmanagement-
Mafinahmen aus.
H5: Das Ausmaf3 der Kooperation wirkt sich positiv auf die Effektivitit der Kos-

tenmanagement-Mafinahmen aus.

Durchsetzung. Das Top Management Commitment ist ein weiches Element, um die Umset-
zung der Kostenmanagement-Mallnahmen zu unterstiitzen. Die Unterstiitzung durch das Top
Management kann sich daneben auch in harter, d. h. vor allem materieller Form ausdriicken.
Die Durchsetzung der geplanten Kostenmanagement-Maf3nahmen erfordert die Bereitstellung
ausreichender finanzieller und sachlicher Ressourcen (Friedl 2003, S. 256f.). Dariiber hinaus
hat das Top Management dafiir zu sorgen, dass den Beteiligten ausreichend Kompetenzen
zugewiesen werden, um beispielsweise fiir die Umsetzung notwendige Weisungen erteilen
oder Informationen einfordern zu kénnen. Die Durchsetzung wird hier als das Ausmaf defi-
niert, in dem die an der Umsetzung der Kostenmanagement-Maf3nahmen Beteiligten mit Res-

sourcen und Befugnissen ausgestattet werden.

Eine ausreichende Kompetenzausstattung ist fiir das Kostenmanagement-Projekt von Bedeu-
tung, damit das Projektteam im Unternehmen anerkannt wird und in der Lage ist, bei eventu-
ell auftretenden Widerstinden schnell Maflnahmen ergreifen und durchsetzen zu koénnen.
Dementsprechend sollten sich positive Auswirkungen auf die Zusammenarbeit der an der
Planumsetzung Beteiligten ergeben, da sie ihre Aufmerksamkeit in diesem Fall nicht auf die
Beschaffung der fiir die Umsetzung notwendigen Kompetenzen oder Ressourcen konzentrie-
ren miissen. Des Weiteren sorgt die Kompetenzausstattung dafiir, dass Umsetzungsentschei-

dungen unter Umsténden (z. B. in Konfliktsituationen) schneller getroffen werden konnen.
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Insofern ist davon auszugehen, dass sich bei zunehmender Kompetenzausstattung das Kom-
munikationsausmaf} reduziert. Empirisch werden im Projektmanagement die positiven Aus-
wirkungen einer adidquaten Ausstattung der Projektteams mit Ressourcen und Kompetenzen
in vielfiltiger Weise nachgewiesen (z. B. Keplinger 1992; Lechler 1997, S. 183ff.). Zusam-
menfassend werden demnach die folgenden Hypothesen formuliert:

Hb6a:  Das Ausmaf3 der Durchsetzung hat einen negativen Einfluss auf das Ausmaf3

der Kommunikation.
H6b:  Das Ausmafl der Durchsetzung wirkt sich positiv auf die Kooperation der an

der Umsetzung der Kostenmanagement-Maf3inahmen Beteiligten aus.

Kontrolle. Ein weiterer wichtiger Einflussfaktor auf die Umsetzung der geplanten Kostenma-
nagement-MaBnahmen ist neben der Durchsetzung die Kontrolle (Friedl 1997, S. 419ff.; Ka-
jiiter 2000, S. 141ff.; Konle 2003, S. 80f.). Bei der Kontrolle werden die realisierten bzw.
teilweise realisierten Kostenwirkungen der Kostenmanagement-Maflnahmen mit den Kosten-
vorgaben verglichen (Hahn und Hungenberg 2001, S. 47ff.). Die Kontrolle kann sich auf ver-
schiedene Teilbereiche der Planumsetzung beziehen (Richtigkeit, Vollstindigkeit, Zeitrahmen
etc. der Umsetzung) und als End- bzw. Planfortschrittskontrolle durchgefiihrt werden (Friedl
2003, S. 258ff.; Wild 1974, S. 44). Nur die Planfortschrittskontrolle, die wiahrend der Umset-
zung durchgefiihrt wird, ermoglicht es, dass beim Auftreten von Abweichungen entsprechen-
de Anpassungsmalinahmen durchgefiihrt werden. Insofern wird das Ausmal} der Kontrolle
derart definiert, wie hidufig verschiedene Elemente bei der Umsetzung der geplanten Mal3-
nahmen (Vollstindigkeit, Richtigkeit, Verinderung der Rahmenbedingungen) kontrolliert
werden. Von einer umfangreicheren Planfortschrittskontrolle sollten positive Wirkungen auf
die Umsetzung der geplanten Kostenmanagement-MaBnahmen ausgehen, da bei der Feststel-
lung von Abweichungen (z. B. bei den Rahmenbedingungen) beispielsweise die geplanten
MaBnahmen angepasst oder weitere Ressourcen bereitgestellt werden konnen (Hahn und
Hungenberg 2001, S. 471f.; Shields und Young 1991). Des Weiteren erhohen Kontrollen den
Druck auf die bei der Umsetzung Beteiligten. Dieser Druck kann sich eventuell auch negativ
auf die Umsetzungsaktivititen auswirken, wenn die Kontrollen mit zu groBer Intensitét be-
trieben werden.'” Empirisch wird jedoch iibereinstimmend ein positiver Einfluss der Kontroll-
intensitit nachgewiesen (z. B. Keplinger 1992; Schiffer und Willauer 2002). Daher wird fol-

gende Hypothese formuliert:

' Vorstellbar ist hier ein nichtlinearer Zusammenhang. Die gro3e Anzahl vorliegender empirischer Befunde

(siehe zu einem Uberblick beispielsweise Lechler (1997), S. 108), die iibereinstimmend einen positiven Zu-
sammenhang belegen, sprechen jedoch eher dagegen.
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H7: Das Kontrollausmaf3 hat einen positiven Einfluss auf die Effektivitit der Kos-

tenmanagement-Mafinahmen.

Informationsbasis und Kommunikation. Verschiedene, rdumlich und zeitlich getrennte Perso-
nengruppen konnen nur dann koordiniert werden, wenn eine entsprechende Informationsver-
sorgung gewihrleistet ist und in ausreichendem Maf3e miteinander kommuniziert wird (Friedl
2003, S. 66f.). Um den Informationsbedarf zu decken, konnen zum einen institutionalisierte
Systeme zur Verfiigung stehen (z. B. Laux und Liermann 2005, S. 188ff.). Fiir die Durchfiih-
rung von Kostenmanagementprojekten zéhlen hierzu insbesondere Kostenrechnungssysteme
und die Ergebnisse der Planungs-, Durchsetzungs- und Kontrollaktivitdten. Aufgrund der Be-
sonderheiten und des innovativen Charakters von Kostenmanagementprojekten ist jedoch
davon auszugehen, dass nicht alle Informationen routinemé@Big bereitgestellt werden konnen
(Konle 2003, S. 81ff.). In diesen Fillen ist es von Bedeutung, den Informationsbedarf situati-
ons- und problemspezifisch durch eine entsprechende Kommunikation zwischen den Beteilig-

ten zu decken.

Die Breite der Informationsbasis ist hier definiert als das Ausmal, in dem ohne Probleme auf
die fiir die Umsetzung notwendigen Informationen (z. B. Kosteninformationen, Kostenziele,
Umsetzungsstatus) zuriickgegriffen werden kann. Sie gibt den Umfang des formalen Informa-
tionssystems an, der fiir das Kostenmanagement-Projekt genutzt werden kann. Das Ausmaf}
der Kommunikation wird hier definiert als Hiufigkeit und Dauer des personlichen Informati-
onsaustausches zwischen den Beteiligten in Bezug auf das Kostenmanagement—Projekt.11 Die
Breite der Informationsbasis und das Kommunikationsausmaf} stehen somit in einem gegen-
sétzlichen Verhiltnis. Je weniger Informationen vorliegen, umso wichtiger ist die Kommuni-

kation zwischen den Beteiligten, um dieses Informationsdefizit zu iiberwinden.

Die Informationsbasis ist auch insofern von Bedeutung, als das Verstindnis dariiber gesteigert
wird, worauf die geplanten Kostenmanagement-Mallnahmen basieren und welche Ziele mit
ihnen erreicht werden sollen. Sind Griinde, Inhalte und Folgen der Mallnahmen bekannt, er-
leichtert dies die Zusammenarbeit der an der Umsetzung Beteiligten (Lechler 1997, S. 105;
Reifl 1997; Pinto und Slevin 1987; Richardson 1988, S. 43). In Bezug auf das Kommunikati-
onsausmalf ist denkbar, dass lang andauernde Kommunikationsprozesse die Beteiligten von

der eigentlichen Umsetzungsaktivitit abhalten und damit negativ fiir den Umsetzungserfolg

""" Siehe zu einer dhnlichen Abgrenzung des KommunikationsausmaBes bei der Untersuchung von Einfluss-

groflen des Teamerfolgs Dickinson und Mclntyre (1997) sowie Stock (2005).
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sind. Es dominiert aber die Ansicht, dass ein zunehmendes Kommunikationsausmal} insge-
samt mit positiven Erfolgsauswirkungen verbunden ist, da es insbesondere die Abstimmung
der Umsetzungsaktivititen fordert.'?
Empirisch wurden beispielsweise die positiven Auswirkungen der Kommunikation sowie
einer schnellen und fehlerfreien Informationsweitergabe im Rahmen des Projektmanagements
und der Teamforschung nachgewiesen (Keller 2001; Keplinger 1992; Pinto 1986, S. 150; Pin-
to und Slevin 1987; Lechler 1997, S. 183ff.; Stock 2005). In Bezug auf die Informationsbasis
und das Kommunikationsausmaf} werden folgende Hypothesen aufgestellt.
HS8a:  Die Breite der Informationsbasis wirkt sich negativ auf das Kommunikations-
ausmaf} aus.
H8b:  Die Breite der Informationsbasis wirkt sich positiv auf die Zusammenarbeit der
an der Umsetzung der Kostenmanagement-Mafinahmen Beteiligten aus.
HY: Das Ausmaf3 der Kommunikation wirkt sich positiv auf die Effektivitdt der Kos-

tenmanagement-Mafinahmen aus.

Kontextfaktoren. Der situative Ansatz (Kontingenztheorie) der Organisationstheorie beschreibt,
dass sich unterschiedliche Organisationsstrukturen und Verhaltensweisen auf unterschiedliche
Situationen zuriickfiihren lassen, in denen sich die entsprechende Organisation zurzeit befindet
(Kieser 2006, S. 218ff.). Dieser Grundgedanke wurde auch im Management Accounting bzw.
bei der Budgetierung sowie der Ausgestaltung von Informationssystemen zur Entscheidungsun-
terstiitzung aufgegriffen (Chenhall 2003; Otley 1980; Schiffer und Zyder 2007; Waterhouse
und Tiessen 1978). Daher werden hier ebenfalls gingige Kontextfaktoren aufgenommen, die
die Umsetzung der Kostenmanagement-Mallnahmen beeinflussen konnen. Insbesondere die
Umweltdynamik sowie die Wettbewerbsintensitit werden bei der Gestaltung von Kosten-
rechnung und Kostenmanagement als relevante externe Unternehmensfaktoren angesehen
(Frank 2000, S. 102ff.; Jenner 2001; Kajiiter 2005; Schiffer und Zyder 2007). Bei erhohter
Wettbewerbsintensitit, die sich in der hohen Anzahl von Wettbewerbern und der Verfolgung
aggressiver Wettbewerbsstrategien ausdriickt (Kieser 1974), ist von einer grofleren Notwen-
digkeit auszugehen, Kostenmanagement-MaBnahmen durchzufiihren (Kajiiter 2005). Sie er-
hoht zudem den Druck, dass Kostenmanagementprojekte erfolgreich abgeschlossen werden
(Franz und Kajiiter 2002). Die Umweltdynamik driickt sich durch die Haufigkeit und Schnel-
ligkeit aus, mit der sich lieferanten- und kundenbezogene Faktoren verindern (z. B. Nachfra-

geveridnderungen, Verdnderungen in der Lieferantenstruktur, Schwankungen der Einsatzgii-

2 Siche generell zu positiven Auswirkungen der Kommunikation beispielsweise Thibaut und Kelley (1959), S.

60, und Wurst, Hogl und Gemiinden (2001).



Erfolgsfaktoren des Kostenmanagements: Ergebnisse einer empirischen Untersuchung 19

terpreise; sieche Frank 2000, S. 105; Kajiiter 2005; Kieser 1974; Schiffer und Zyder 2007).
Diese Veridnderungen sind beim Kostenmanagement zu beriicksichtigen, da sie Einfluss auf
die Unternehmenskosten ausiiben. Bei hoher Umweltdynamik ist davon auszugehen, dass die
Abstimmung und Umsetzung der geplanten Kostenmanagement-MaB3nahmen schwerer fillt,
da es zu einer hédufigen Verinderung der Rahmenbedingungen kommt (Kajiiter 2005). Empi-
risch sind bereits frith Beziehungen zwischen der Organisationsstruktur und der Wettbewerbs-
intensitit sowie der Umweltdynamik nachgewiesen worden (z. B. Kieser 1974).
In Bezug auf die Umweltfaktoren werden daher die folgenden Hypothesen formuliert:

HI10:  Die Wettbewerbsintensitdt wirkt sich positiv auf die Effektivitit der Kostenma-

nagement-Mafinahmen aus.
HIl:  Die Umweltdynamik wirkt sich negativ auf die Effektivitit der Kostenmanage-

ment-Mafsnahmen aus.

Abbildung 2 verdeutlicht unter Riickgriff auf den Bezugsrahmen (siche Abbildung 1) zusam-
menfassend das formulierte Hypothesensystem. Die Motivation zum Kostenmanagement
(weiche Faktoren) wirkt sich einerseits auf die Auspridgungen der Aufgaben des Kostenmana-
gement-Prozesses (harte Faktoren), andererseits auf die Kooperation und die Kommunikation
aus. Dadurch nehmen sie indirekt Einfluss auf den Umsetzungserfolg. Durch die Betrachtung
der totalen Effekte kann somit auch explorativ untersucht werden, welchen Faktoren die gro-

Bere Bedeutung fiir den Erfolg des Kostenmanagements zukommt.
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Abbildung 2:  Hypothesensystem im Uberblick
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S  Ablauf der empirischen Untersuchung

5.1 Datenerhebung und Datenbasis

Zur Hypotheseniiberpriifung wurde eine schriftliche Befragung durchgefiihrt. Nach der Fer-
tigstellung des ersten Fragebogenentwurfs wurde dieser zusammen mit der Operationalisie-
rung der verschiedenen Konstrukte ausfiihrlich mit mehrere Fachkollegen diskutiert. Des
Weiteren wurden sechs Pretests mit Controllingleitern deutscher Industrie- und Dienstleis-
tungsunternehmen durchgefiihrt, bei denen auch die Operationalisierung der Konstrukte iiber-

priift worden ist.

Ansprechpartner der Befragung waren Controlling-Leiter von mittelgroen und groen deut-

schen Unternehmen, die in jiingster Vergangenheit in einem Kostenmanagementprojekt in-
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volviert waren. Aufgrund der in den Unternehmen héufig fehlenden Institutionalisierung des
Kostenmanagements konzentrierte sich die Befragung auf durchgefiihrte Projekte des Kos-
tenmanagements, die exemplarisch fiir das Kostenmanagement der Unternehmen stehen kon-
nen. Insgesamt konnte mittels dreier Kanile (telefonische Kontaktaufnahme, Kontaktaufnah-
me iiber die Internetplattform Xing (damals OpenBC), Vermittlung von Ansprechpartnern
iber die Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V.) 410 Controlling-Leitern der Fragebogen
schriftlich zugeschickt bzw. der Online-Fragebogen zugiinglich gemacht werden. Durch eine
detaillierte Beschreibung des Forschungsprojekts wurde sichergestellt, dass Projekte, die rein

kostenrechnerische Aspekte betrafen, ausgeschlossen werden konnten.

Insgesamt haben 136 Personen den Fragebogen beantwortet. Die Riicklaufquote von 33 %
kann insbesondere angesichts des Fragebogenumfangs als relativ hoch angesehen werden. Bei
den online beantworteten Fragebogen konnte ein ,,Durchklickverhalten* ausgeschlossen wer-
den, indem fiir jede Fragebogenseite die individuelle Bearbeitungsdauer mit der durchschnitt-
lichen Bearbeitungsdauer der gesamten Stichprobe untersucht worden ist. Als Hauptgriinde
fiir die Nichtteilnahme wurden Zeitmangel und mogliche Geheimhaltungsprobleme genannt.
Aufgrund unvollstindiger Angaben, die insbesondere darauf zuriickzufiihren sind, dass das
vorliegende Kostenmanagementprojekt noch nicht abgeschlossen war, mussten fiinf Fragebo-

- 13
gen von der weiteren Untersuchung ausgeschlossen werden.

65 % der Teilnehmer gaben an, dass sie in ihrem Unternehmen die Funktion des Controlling-
leiters einnehmen, 27 % bezeichneten sich als Controllingmitarbeiter.14 Abbildung 3 zeigt,
dass alle wichtigen Branchen in der Stichprobe vorzufinden sind. Handel, Banken und Versi-
cherungen sowie sonstige Dienstleistungsunternehmen (u. a. Telekommunikations-, Touris-
mus-, Beratungsunternehmen) sind in der Stichprobe groBzahlig vertreten. Dies ldsst sich da-
mit erkldren, dass sich insbesondere der Dienstleistungsbereich in den vergangenen Jahren
stark mit Kostenmanagement auseinandersetzen musste, wihrend sich Industrieunternehmen
bereits seit lingerer Zeit intensiver mit Kostenmanagement (insbesondere Target Costing)
beschiftigt haben (Arnaout 2001, S. 164ff.). Gerade im Versicherungsbereich hat die zuneh-
mende Veroffentlichung von Kostenquoten, insbesondere Verwaltungskostenquoten, zu ei-
nem verstirkten Wettbewerb auf der Kostenseite gefiihrt. Es ist daher nicht verwunderlich,

dass hier die Befragung zum Kostenmanagement auf reges Interesse gestoBen ist. In der Ka-

Fragebogen wurden nicht verwendet, wenn mehr als 10 % der Fragen nicht beantwortet worden sind. Traten
vereinzelt fehlende Werte auf, wurden diese durch Mittelwerte imputiert.

'*" Die dritte Gruppe bestand aus Mitgliedern der Geschéftsfithrung.
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tegorie der sonstigen Industrieunternehmen sind sehr unterschiedliche Branchen zusammen-

gefasst (z. B. Hausbau-, Bergbau-, Mode-, Holz- und Druckunternehmen).

Abbildung 3: Branchenzusammensetzung der Stichprobe

Sonstige Dienst- Chemie/Pharma 8 % (11)

leistungen 16 % (22)

Maschinen-/
Metallbau 13 % (18)

Sonstige Industrie 10 % (13)

Elektroindustrie 6 % (8)

Transport/Logistik 4 % (5) Energiewirtschaft 7 % (9)

Nahrungs-/Genussmittel 4 % (5)
Handel/Banken/

Versicherungen 28 % (38) StraBBenverkehrs-/Schiffsbau 5 % (7)

N = 136 Nennungen (Mehrfachnennungen)

Um zu einer groben Abschitzung der wirtschaftlichen Situation der an der Befragung teil-
nehmenden Unternehmen zu kommen, wurden Angaben zur Umsatzentwicklung, der Profita-
bilitdt und dem Branchenwachstum in den letzten drei Jahren verlangt. Fiir alle drei Indikato-
ren gab die Mehrheit der Befragten eine durchschnittliche bis iiberdurchschnittliche Bewer-
tung ab, d. h. die grole Mehrheit der Unternehmen verzeichnete in den letzten Jahren eine
positive Entwicklung. Hier zeigt sich, dass die Kostenmanagementprojekte zum GroBteil
nicht als Reaktion auf konjunkturelle Einbriiche oder Unternehmenskrisen durchgefiihrt wor-
den sind (reaktives Kostenmanagement), sondern dass derartige Projekte eher kontinuierlich
angestolen werden. Auch in Gespriachen mit Unternehmensvertretern im Vorfeld und wéh-
rend der Befragung hat sich gezeigt, dass die Unternehmen inzwischen Kostenmanagement

weniger reaktiv, sondern vermehrt proaktiv interpretieren.

5.2 Operationalisierung und Analyseverfahren

Bei den in Abschnitt 4 diskutierten Erfolgsfaktoren handelt es sich um latente Gré8en. Daher
ist es notwendig, zur Operationalisierung auf ein entsprechendes Instrumentarium mittels ma-
nifester Variablen zuriickzugreifen. Mit Blick auf verwandte Untersuchungsgebiete (Pla-
nungsgestaltung, Einfiihrung einer Kostenrechnung, Projektmanagement, Teamforschung
usw.) konnte teilweise auf bewihrte Skalen zuriickgegriffen werden, wéhrend andere Skalen

selbst entwickelt worden sind (siehe dazu den Anhang). Auf der Basis einer genauen definito-
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rischen Eingrenzung des Konstrukts wurden dazu Indikatoren bestimmt, die die verschiede-
nen Konstruktfacetten abbilden (Diamantopoulos und Winklhofer 2001). Im Rahmen der Pre-

tests wurde die Plausibilitéit der Indikatoren tiberpriift.

Albers und Hildebrandt (2006) sowie Fassott (2006) weisen darauf hin, dass bei der Erfolgs-
faktorenforschung die Kausalbeziehung zwischen Indikator und Konstrukt héufig fehlerhaft
operationalisiert wird. Zu unterscheiden sind hier reflektive und formative Konstrukte: Bei
reflektiven Konstrukten wird das Konstrukt als Ursache fiir die Ausprigung aller dem Kon-
strukt zugeordneten Indikatoren interpretiert (Jarvis, MacKenzie und Podsakoff 2003; Gétz
und Liehr-Gobbers 2004). Bei formativen Konstrukten dagegen présentieren die Indikatoren
verschiedene Figenschaften des Konstruktes, sodass sich der Konstruktwert @ndert, sobald
mindestens ein Indikator variiert. Die Entscheidung, welches Messmodell zu wihlen ist, hat
sich dabei stets an theoretischen Uberlegungen auszurichten (Albers und Hildebrandt 2006;
Fassott 2006; Go6tz und Liehr-Gobbers 2004; Herrmann, Huber und Kressmann 2006). Gemalf
der Empfehlung von Albers und Hildebrandt (2006) ist als ,,Default” von der formativen Na-
tur der Indikatoren auszugehen. Bei der Konstruktbildung wurde zudem gezielt darauf geach-
tet, unterschiedliche Facetten durch die Indikatoren zu erfassen.’” Im Rahmen der Pretests
wurde dementsprechend iiberpriift, ob durch die Indikatoren in der Tat unterschiedliche Ent-
scheidungsfelder und gestalterische Maflnahmen abgedeckt werden. Die formative Natur der

Konstrukte bestitigte sich.

Um herauszufinden, von welchen Faktoren in der Gesamtheit die stirksten Einfliisse ausge-
hen, ist eine simultane Priifung der Hypothesen und Wirkungsbeziehungen erforderlich (Jo-
reskog und Sorbom 1982, S. 404). Des Weiteren ist zu beriicksichtigen, dass es sich bei der
Untersuchung der Erfolgsfaktoren des Kostenmanagements um ein neuartiges Forschungsge-
biet handelt. Damit verbunden steigt die Wahrscheinlichkeit, dass bei der Operationalisierung
der latenten Variablen Messfehler auftreten, die wiederum auf Falschaussagen der Befragten
oder die fehlende Prizision der Messinstrumente zuriickzufiihren sind (Bagozzi 1994, S.
26ft.). Daher sollten im Rahmen der Modellschitzung Messfehler explizit beriicksichtigt wer-
den, um Ergebnisverzerrungen zu vermeiden (Fornell und Larcker 1981, S. 39). Dementspre-
chend ist fiir die Analyse der zwischen den Faktoren postulierten Beziehungen auf Struktur-

gleichungsmodelle zuriickgegriffen worden.

"> Siehe zur Operationalisierung den Anhang. Bei einigen Konstrukten wurde teilweise auf bestehende Skalen

zuriickgegriffen. Die iibernommenen Skalen waren urspriinglich als reflektive Messmodelle formuliert.
Durch die Kombination verschiedener Skalen, um unterschiedliche Konstruktfacetten abbilden zu konnen,
ergibt sich jedoch ein formatives Messmodell.
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Zur Schitzung der Strukturgleichungsmodelle stehen varianz- und kovarianzbasierte Metho-
den zur Verfiigung. In der empirischen Controllingforschung ist die Anwendung von kovari-
anzbasierten Verfahren vorherrschend, die auf der etablierten Software LISREL basiert.'® Im
Unterschied dazu werden die Daten hier mithilfe des Partial Least Squares-Verfahrens (PLS)
ausgewertet. Albers und Hildebrandt (2006) sowie Herrmann, Huber und Kressmann (2006)
zeigen die Unterschiede der beiden Verfahren auf. Dariiber hinaus nennen sie verschiedene
Voraussetzungen, wann PLS gegeniiber LISREL vorzuziehen ist. Diese sind hier erfiillt: Ers-
tens handelt es sich bei der Bestimmung von Erfolgsfaktoren fiir das Kostenmanagement um
eine managementorientierte Problemstellung mit Entscheidungsrelevanz. Dementsprechend
interessiert eine moglichst gute Vorhersage der abhiingigen Variablen. Zweitens liegen aus-
schlieBlich formative Konstruktoperationalisierungen vor, sodass ein kovarianzbasiertes Struk-
turgleichungsmodell nicht eindeutig zu schétzen, d. h. nicht identifiziert wire. Drittens ist PLS
in der Lage, aufgrund fehlender Verteilungsannahmen bereits bei kleinen Stichproben umfang-
reiche Modelle zu schitzen, wohingegen fiir eine Schitzung mithilfe kovarianzbasierter Ver-
fahren eine Mindeststichprobengréfe von 200 gefordert wird (Chin und Newsted 1999;

Herrmann, Huber und Kressmann 2006).

Nach der Operationalisierung, der Auswahl des Schitzverfahrens und der Berechnung der
Modellzusammenhinge ist die Giite der Modellschitzung zu beurteilen (Herrmann, Huber
und Kressmann 2006). Zu beriicksichtigen ist, dass die gidngigen Giitekriterien fiir reflektive
Messmodelle (siehe dazu beispielsweise Homburg und Giering (1996)) aufgrund der umge-
kehrten Kausalitédtsrichtung und der damit verbundenen anderen Interpretation nicht auf for-
mative Messmodelle iibertragen werden konnen (Gotz und Liehr-Gobbers 2004). Bei forma-
tiven Messmodellen ist eine mogliche Multikollinearitit der Indikatoren zu iiberpriifen (Dia-
mantopoulos und Winklhofer 2001; G6tz und Liehr-Gobbers 2004). Zur Feststellung von
Multikollinearitdt wurden mehrere Kriterien herangezogen. Zunichst wurden die Korrelati-
onskoeffizienten der Indikatoren betrachtet.'” Dariiber hinaus gibt der Variance Inflation Fac-
tor (VIF) einen Hinweis auf starke Multikollinearitit, wenn sich ein Wert grof3er als 10 ergibt
(Belsley, Kuh und Welsch 1980, S. 93; Chatterjee und Price 1977, S. 182). SchlieBlich ist von
méifBiger Multikollinearitit auszugehen, wenn der Konditionsindex den Wert von 10 iibersteigt

(Belsley, Kuh und Welsch 1980, S. 100f.). Fiir die jeweiligen Messmodelle wurden diese Krite-

'® " Siehe z. B. die verschiedenen Beitriige in Weber und Kunz (2003) bzw. die Beitrige von Schiiffer und Wil-

lauer (2002) sowie Schiffer und Zyder (2007).
Vgl. Cohen (1992). Ab einem Korrelationskoeffizienten von 0,5 wird von einer hohen Multikollinearitit
ausgegangen.

17
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rien zur Beurteilung der Multikollinearitit bestimmt. Wenn mindestens einer der genannten
Grenzwerte iiberschritten worden ist, wurden die Indikatoren zu einem Index zusammengefasst.
Da die Indikatoren kompensierbare Komponenten der Konstrukte darstellen, wurde dazu das

arithmetische Mittel der betroffenen Indikatoren gebildet (Albers und Hildebrandt 2006).

Fiir eine weitere Giitebeurteilung des Messmodells werden die multiplen Regressionskoeffi-
zienten zwischen dem Konstrukt und den Indikatoren betrachtet (siehe hierzu und im Folgen-
den Herrmann, Huber und Kressmann (2006)). Die Hohe des Regressionskoeffizienten gibt
Auskunft iiber die Vorhersagevaliditit eines Indikators. Von groerer Bedeutung ist jedoch
die Beurteilung der Signifikanz der Regressionskoeffizienten. Dazu werden hier iiber die Re-
sampling-Technik des Bootstrapping t-Werte approximiert.18 Bei einem zu niedrigen Signifi-
kanzniveau konnen jedoch Indikatoren nur auf der Basis inhaltlicher Uberlegungen eliminiert
werden. Aufgrund hoher Signifikanzniveaus war dies hier jedoch nicht notwendig.19 SchlieB3-
lich gibt die Korrelationsmatrix der Konstruktwerte Auskunft dariiber, ob ausreichend Dis-

o : oo 20
kriminanz zwischen den Konstrukten vorliegt.

Fiir die Giitebeurteilung des Strukturmodells werden ebenso die Hohe und Signifikanzen der
Strukturparameter (Pfadkoeffizienten) betrachtet, um auf diese Weise die hypothetischen Be-
ziehungen zu bewerten (Chin 1998). Dariiber hinaus driickt das Bestimmtheitsmaf} R der
endogenen Konstrukte den Anteil der Streuung an der Gesamtstreuung aus, der durch die auf

das Konstrukt einwirkenden unabhingigen Variablen erklirt wird.

Bevor im folgenden Abschnitt die Ergebnisse dieser Parameterschiitzung dargestellt werden,
werden zunéchst einige deskriptive Ergebnisse présentiert, die Aussagen iiber die Charakteris-

tika der untersuchten Kostenmanagementprojekte liefern.

6  Ergebnisse der empirischen Untersuchung

6.1 Charakteristika der Kostenmanagementprojekte

Ziele der Kostenmanagementprojekte. Die Teilnehmer wurden gebeten, die Bedeutung ver-
schiedener Ziele (u.a. sofortige/kurzfristige Kostensenkung, kontinuierliche/langfristige Kos-

tensenkung, Verbesserung des Kostenbewusstseins) im Rahmen der Kostenmanagementpro-

Siehe zum Bootstrapping ausfiihrlich Efron und Tibshirani (1993).
Siehe Hansen (1993), S. 88. Einen Beitrag zur Modellerkldrung liefern die Variablen, wenn die t-Werte
grofer als eins sind.

20 Vgl. Herrmann, Huber und Kressmann (2006). Die Korrelationen sollten kleiner als 0,9 sein.
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jekte zu bewerten. Der kontinuierlichen und langfristigen Kostensenkung wurde die hochste
Bedeutung zugemessen, gefolgt von der sofortigen und kurzfristigen Kostensenkung. Auch
hier zeigt sich, dass beziiglich des Kostenmanagements die langfristige, proaktive Perspektive
bei den Unternehmen inzwischen grofere Bedeutung hat und es den Unternehmen beim Kos-
tenmanagement relativ betrachtet weniger darum geht, in kurzer Zeit in einer Art ,,Hauruck-
Verfahren* die Kosten zu senken. Die hier vorliegenden Ergebnisse decken sich auch mit
Ergebnissen anderer Befragungen, bei denen die Kostensenkung als wichtigstes Ziel genannt

worden ist (Franz und Kajiiter 1997, S. 484ff.; Franz und Kajiiter 2002, S. 574; Kajiiter 2005).

Intensitdt der Kostenanalyse und betroffene Unternehmensbereiche. Fiir die Planung der Kos-
tenvorgaben sowie der Kostenmanagement-Maflnahmen ist eine Analyse der Kostensituation
eine wichtige Voraussetzung (vgl. hierzu und im Folgenden Kajiiter (2005)). Neben der un-
ternehmensinternen Perspektive konnen dafiir auch Informationen tiber die Kosten wichtiger
Wettbewerber, Lieferanten und Abnehmer herangezogen werden. Das Befragungsergebnis
zeigt, dass die interne Kostenanalyse deutlich Vorrang vor den anderen drei Perspektiven be-
sitzt (siehe zu einem vergleichbaren Ergebnis Kajiiter (2005)). Die héufig in Japan angewen-
dete Praxis des unternehmensiibergreifenden Kostenmanagements ist demnach im deutschen
Unternehmensumfeld weniger stark verbreitet. Intern stand insbesondere der Verwaltungsbe-
reich im Fokus der Kostenmanagementprojek‘[e.21 Das zahlreiche Auftreten von Mehrfach-

nennungen belegt, dass die Projekte hiufig abteilungsiibergreifend durchgefiihrt worden sind.

Eingesetzte Kostenmanagement-Instrumente. Das Benchmarking (59 %) und Target Costing
(30 %) sind zur Unterstiitzung des Kostenmanagements am héufigsten eingesetzt worden.
Ebenso traten hier einige Mehrfachnennungen auf, d. h. die Instrumente werden zumeist nicht
isoliert, sondern in Kombination eingesetzt. Auch in anderen Befragungen wird das Bench-
marking als das am hiufigsten verwendete Instrument angegeben (Brede 1994; Franz und

Kajiiter 2002; Kajiiter 2005).

Erzielte Kosteneinsparungen. Héaufig werden Bedenken geduflert, dass die befragten Unter-
nehmen nicht bereit sind, Auskunft iiber erzielte Kosteneinsparungen zu geben (Arnaout

2001, S. 250; Franz und Kajiiter 2002). In der hier vorliegenden Befragung waren die Unter-

2166 % der Befragten gaben an, dass sich das Kostenmanagementprojekt auf den Verwaltungsbereich bezogen

hat. Die Beschaffung (46 %), die Fertigung (44 %) und der Vertrieb (40 %) wurden dariiber hinaus hédufig
genannt. Mehrfachnennungen waren hier moglich.
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nehmen jedoch durchaus sehr auskunftsbereit. Abbildung 4 gibt einen Uberblick iiber die von

den Befragten genannten Kosteneinsparungen.

Abbildung 4: Erzielte Kosteneinsparungen
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Auffillig ist, dass teilweise sehr hohe Kosteneinsparungen genannt werden, was zumindest in
Bezug auf die Kostensenkung auf eine erfolgreiche Umsetzung der Kostenmanagementpro-
jekte schlieBen lédsst. Eine quantitative Erfolgsmessung liegt damit vor. Bei der Messung des
Umsetzungserfolgs im Rahmen des Strukturgleichungsmodells ist jedoch aufgrund der man-
gelnden Vergleichbarkeit bewusst darauf verzichtet worden, die erzielten Kosteneinsparungen
als ErfolgsgroBe zu verwenden. Hinzu kommt, dass sich die Projekte auf verschiedene Berei-
che bezogen haben.*” Daher wurde als qualitatives Erfolgsmal} die Effektivitit der Kostenma-

nagement-Maflnahmen verwendet.

6.2 Ergebnisse der Parameterschéitzung

Bevor eine Diskussion der Ergebnisse stattfindet, ist die nomologische Validitit des Untersu-
chungsmodells zu beurteilen. Nomologische Validitit liegt vor, wenn die unterstellten Wir-
kungszusammenhénge empirisch wiedergegeben werden kdnnen (Bagozzi 1980, S. 129). Eine
erste Uberpriifung der Korrelationen zwischen den Konstrukten zeigt, dass die Zusammen-

hinge weitestgehend ein hypothesenkonformes Vorzeichen aufweisen (siehe Tabelle 1). Le-

259 % der Befragten gaben Auswirkungen auf Produktkosten, 69 % auf Prozesskosten, 28 % auf Kosten der

Produktnachbearbeitung, 82 % auf Verwaltungskosten an.
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diglich beim Zusammenhang von Kostenkultur und Kommunikationsausmall sowie Umwelt-
dynamik und Effektivitit der Kostenmanagement-MaBBnahmen ergibt sich ein Vorzeichen
entgegen der Erwartung. Eine ausreichende Diskriminanz der Konstrukte liegt vor, da keine

Korrelationen groBer als 0,9 vorliegen.

Tabelle 1: Korrelationsmatrix latenter Variablen

KOS TOP PAR DUR INF PLQ KON KOM KOO KME WET UMW
KOS 1,00
TOP 0,40 1,00
PAR 0,31 0,13 1,00
DUR 045 041 027 1,00
INF 043 044 020 033 1,00
PLQ 048 043 046 037 034 1,00
KON 0,08 016 003 012 001 0,12 1,00
KoM -0,21 0,14 -021 -0,18 -0,11 -0,03 0,07 1,00
KOO 047 044 026 044 043 050 0,05 -0,04 1,00
KME 030 031 027 037 026 050 0,15 0,14 054 1,00
WET 0,15 015 -004 022 013 008 0,16 0,03 021 026 1,00
uMw 0,12 012 020 015 006 014 005 -0,17 0,16 024 023 1,00

Anmerkung: KOS = Kostenkultur; TOP = Top Management Commitment; PAR = Partizipation; DUR =
Durchsetzung; INF = Informationsbasis; PLQ = Planqualitit; KON = Kontrollausmaf3; KOM = Kommunika-
tionsausmall; KOO = Kooperation; KME = Effektivitit der Kostenmanagementma3nahmen; WET = Wett-
bewerbsintensitit; UMW = Umweltdynamik

Die Schitzung des Strukturmodells gibt detailliert Auskunft tiber das AusmalB und die Signi-
fikanz der Wirkungsbeziehungen zwischen den einzelnen Konstrukten. Die Auswertung er-
folgte mithilfe des Software-Programms SmartPLS (Ringle, Wende und Will 2005). Tabelle 2
stellt die Ergebnisse der Parameterschitzung dar und gibt Auskunft iiber den erkldrten Vari-

anzanteil der abhéingigen latenten Konstrukte.
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Tabelle 2:  Ergebnisse der Strukturmodellschditzung
Hypothese Unabhéngige Variablen Abhéngige Variablen Pfadkoeffizient R’
H1(+) Partizipation Planqualitit 0,46%** 0,21
H2a(+) Kostenkultur Informationsbasis 0,31 #%*
0,27
H3a(+) Top Management Com. Informationsbasis 0,32%%%
H2b(+) Kostenkultur Kommunikationsausmaf} -0,22%
H3b(+) Top Management Com. Kommunikationsausmaf 0,35%*
0,14
Ho6a(-) Durchsetzung Kommunikationsausmaf -0,19*
HS8a(-) Informationsbasis Kommunikationsausmaf -0,11
H3c(+) Top Management Com. Kooperationsausmaf} 0,13
H4a(+) Planqualitit Kooperationsausmal3 0,30%%*
0,39
H6b(+) Durchsetzung Kooperationsausmaf} 0,21%*
H8b(+) Informationsbasis Kooperationsausmaf 0,20%%*
H4b(+) Planqualitét Effektivitit Kostenm.-Maf3n. 0,29°%:**
H5(+) Kooperationsausmaf} Effektivitit Kostenm.-MafBn. 0,36%***
H7(+) Kontrollausmaf Effektivitit Kostenm.-Maf3n. 0,06
0,43
H9(+) Kommunikationsausmaf Effektivitit Kostenm.-Mafn. 0,18%%*
H10(-) Umweltdynamik Effektivitit Kostenm.-Maf3n. 0,14*
H11(+) Wettbewerbsintensitit Effektivitit Kostenm.-MafBn. 0,12

#p < 0,10; **p < 0,05; ***p < 0,01

Die Ergebnisse zeigen, dass ein Grofiteil der Hypothesen nicht abgelehnt werden kann. Eben-
falls kann die jeweilige Erkldrungsgiite als zufriedenstellend bezeichnet werden. Die Bezie-
hung zwischen der Partizipation und der Planqualitit ist hochsignifikant und erklért allein
bereits einen erheblichen Teil der Varianz. Offenbar sorgt die Beteiligung der von den Kos-
tenmanagement-Malnahmen Betroffenen in hohem Ausmal} dafiir, dass abgestimmte, voll-
standige, realistische und vor allem akzeptierte Pline entstehen. Dieser zentrale Einfluss ist
vor allem insofern von grofer Bedeutung, als die Planqualitiit auf die Effektivitit der Kos-
tenmanagement-MafBnahmen einen hochsignifikanten Einfluss ausiibt (Pfadkoeffizient von
0,29) und sie sich damit als wichtiger Baustein des Umsetzungserfolgs erweist. Aufgrund
dieses Ergebnisses ist festzuhalten, dass Kostenmanagement sich nicht auf einige wenige
Spezialisten (z. B. Controller) beschrinken darf, sondern auf die Mithilfe, das Wissen und die

Kreativitit aller Mitarbeiter zuriickgreifen sollte. Auf diese Weise wird nicht nur von dem
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Wissen der Betroffenen profitiert, sondern es steigt auch die Selbstverpflichtung, die Kosten-

vorgaben zu erreichen.

Der Einfluss der Kostenkultur und des Top Management Commitment auf die Informations-
basis zeigt das erwartete Vorzeichen und ist zudem ebenfalls hochsignifikant. Diese beiden
weichen Faktoren sorgen demnach dafiir, dass fiir die Beteiligten bei der Umsetzung die rele-
vanten Informationen zur Verfiigung stehen. Eine Kostenkultur ist das Ergebnis eines lang-
fristigen Entwicklungsprozesses, die fiir Transparenz hinsichtlich der Kosteninformationen
sorgt. Dieses generelle Klima wirkt sich offenbar auch positiv auf die Umsetzung konkreter
Kostenmanagement-Maflnahmen aus, indem es zu einer vollstindigen und rechtzeitigen Be-
reitstellung der Informationen kommt. Das Commitment des Top Managements ergibt sich
nicht zwangsldufig aus einem langfristigen Entwicklungsprozess. Es zeigt sich bei der kon-
kreten Umsetzung der Kostenmanagement-MaBBnahmen. Hier erweist es sich fiir die Verfiig-
barkeit der Informationen als Vorteil, wenn das Top Management konkret auf die Beteiligten
einwirkt, die Informationen bereit zu stellen. Die anndhernd gleiche Hohe der Pfadkoeffizien-
ten bringt zum Ausdruck, dass der Kostenkultur und dem Top Management Commitment in

Bezug auf die Informationsverfiigbarkeit eine vergleichbare Bedeutung zukommt.

Die hypothesierten Beziehungen zwischen dem Top Management Commitment sowie der
Durchsetzung und dem Kommunikationsausmaf3 erweisen sich als signifikant mit den erwar-
teten Vorzeichen. Ein entsprechendes Engagement des Top Managements driickt sich in der
Aufmerksamkeit aus, die das Top Management dem Kostenmanagement-Projekt entgegen-
bringt. Ein engagiertes Top Management signalisiert laufend allen betroffenen Unterneh-
mensbereichen die Bedeutung des Kostenmanagement-Projekts, wihrend es sich selbst lau-
fend tiber den Umsetzungsstatus informieren lisst. Folglich ergibt sich insgesamt ein hoheres
KommunikationsausmaB. Umgekehrt verhilt es sich mit der Durchsetzung. Durch die Uber-
tragung von entsprechenden Weisungs- und Entscheidungsbefugnissen besteht weniger Be-
darf zur Kommunikation, da in diesen Fillen offenbar weniger Diskussionsspielraum einge-

raumt wird.

Die Beziehung zwischen der Informationsbasis und dem Kommunikationsausmaf} zeigt zwar
das erwartete Vorzeichen, ist jedoch nicht signifikant. Demgegeniiber ergibt sich zwischen
der Kostenkultur und dem Kommunikationsausmaf eine signifikante Beziehung entgegen der
Erwartung. Eine mogliche Erklédrung ist, dass es eine generell existierende offene Kommuni-

kation iiber Kosteninformationen aufgrund der dadurch allgemein bekannten Informationen
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weniger notwendig macht, bei der Umsetzung der Kostenmanagement-Mafnahmen miteinan-
der zu kommunizieren. Des Weiteren ist zu beriicksichtigen, dass ein erhthtes Ausmal} an
Kommunikation auch als Indikator fiir aufgetretene Konflikte und Meinungsverschiedenhei-
ten zwischen den an dem Kostenmanagement-Projekt Beteiligten interpretiert werden konn-
te. Liegt eine Kostenkultur vor, kann diese konfliktmindernd wirken, sodass es aufgrund

dessen zu einem geringeren Kommunikationsausmaf} kommt.

In Bezug auf die Kooperation der an der Umsetzung der Kostenmanagement-MaBBnahmen
Beteiligten erweist sich der Einfluss der harten Faktoren (Planqualitit, Durchsetzung, Infor-
mationsbasis) im Unterscheid zum weichen Faktor (Top Management Commitment) als signi-
fikant. Den hochsten Einfluss hat die Planqualitét, d. h. die Giite des Planungsergebnisses
fordert maBgeblich die Zusammenarbeit der Beteiligten. Dies ist versténdlich, da ein vollstén-
diger und realistischer Plan weniger Anlass zu Konflikten bietet. Des Weiteren sorgt eine
weitreichende Ressourcenausstattung und die Zuteilung von Weisungsbefugnissen offenbar
fiir eine groBere Kooperation, da sich in diesem Fall die Beteiligten auf die Ma3nahmenum-
setzung konzentrieren kénnen und sich weniger um die Abstimmung von Ressourcennutzung
oder Befugnissen kiimmern miissen. Ahnlich verhilt es sich mit dem positiven Einfluss der
Informationsbasis. Die problemlose Informationsverfiigbarkeit sorgt dafiir, dass alle an der
Umsetzung der Kostenmanagement-Mallnahmen Beteiligten von dem gleichen Kenntnisstand
ausgehen konnen. Insofern sorgt eine breite Informationsbasis dafiir, dass sich die Beteiligten

besser bei der Umsetzung unterstiitzen kdnnen.

Beziiglich der verschiedenen direkten Einflussfaktoren auf den Umsetzungserfolg in Form der
Effektivitit der Kostenmanagement-Mafinahmen gehen die stirksten Effekte vom Kooperati-
onsausmaf und der Planqualitit aus. Die Zusammenarbeit und gegenseitige Unterstiitzung der
an der MaBBnahmenumsetzung Beteiligten sind die Ausgangsbasis fiir ein erfolgreiches Kos-
tenmanagement. Daher ist es von groBer Bedeutung, durch die oben aufgefiihrten Faktoren
diese Zusammenarbeit zu fordern. Ebenso stellt eine erfolgreiche Planung eine Grundvoraus-
setzung fiir den Umsetzungserfolg dar, d. h. ungeplante ,,Ad-hoc-Mallnahmen* sind im Kos-
tenmanagement nicht erfolgversprechend. Das Kommunikationsausmal} wirkt sich ebenfalls
positiv auf die Effektivitdt aus. Es lohnt sich demnach, auch eventuelle Verzogerungen bei

der Umsetzung zugunsten mehr Kommunikation zwischen den Beteiligten in Kauf zu neh-

2 Siehe zu einer dhnlichen Interpretation z. B. Smith et al. (1994).
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men. Dies gilt insbesondere dann, wenn die Kommunikation dazu dient, nicht nur iiber Er-

gebnisse zu berichten, sondern auch Widerstinde und Krisen zu iiberwinden.

Bei dem Zusammenhang zwischen dem Kontrollausmal} sowie der Wettbewerbsintensitit und
der Effektivitit der Kostenmanagement-Mafinahmen zeigt sich zwar das erwartete Vorzei-
chen, jedoch ist dieser Zusammenhang nicht signifikant. Insbesondere der Befund hinsichtlich
des Kontrollausmales ist von Interesse, da er darauf hindeutet, dass es im Kostenmanagement
fiir den Umsetzungserfolg mehr auf die anderen genannten Faktoren (Planqualitit, Kommuni-
kation, Kooperation) ankommt.** Bei der Beziehung zwischen Umweltdynamik und Effekti-
vitdt der Kostenmanagement-MaB3nahmen ergibt sich ein signifikanter Zusammenhang entge-
gen der Erwartung. Zur Erkldrung des positiven Einflusses der Umweltdynamik wéren weite-
re Charakteristika der untersuchten Unternehmen zu analysieren. So wird in der Organisati-
onsforschung davon ausgegangen, dass Unternehmen in dynamischen Umwelten flachere
Hierarchien, geringere Formalisierungsgrade und offenere Planungsprozesse aufweisen (Jen-
ner 2001; Kieser 1974). Moglich ist, dass die Unternehmen entsprechend der vorliegenden
Umweltdynamik durch derartige Organisationsstrukturen gekennzeichnet sind, wodurch die
Umsetzung der Kostenmanagement-MaBnahmen leichter zum Erfolg fithrt. Um diese Vermu-

tung zu bestitigen, miissten jedoch weitere Variablen erhoben werden.

Neben der Betrachtung der direkten Beziehungen zwischen den einzelnen Faktoren und dem
Umsetzungserfolg ist von Interesse, welcher Einfluss von der Motivation zum Kostenmana-
gement, d. h. den weichen Faktoren, neben den Kostenmanagementaufgaben im Endeffekt auf
die Effektivitit der Kostenmanagement-Mallnahmen ausgeht. Daher fasst Tabelle 3 die tota-
len Effekte der exogenen und endogenen latenten Variablen auf die verschiedenen Zielkon-
strukte zusammen. In Bezug auf die Effektivitit der Kostenmanagement-Mallnahmen erwei-
sen sich neben der Planqualitit noch die beiden weichen Faktoren Top Management Com-
mitment und Partizipation als signifikant.25 Dies verdeutlicht, dass sich die weichen Faktoren
iber die oben beschriebenen Mechanismen in zédhlbaren Ergebnissen niederschlagen, sodass

sie bei der Durchfithrung von Kostenmanagement-Malnahmen zu beriicksichtigen sind.

** Die Ergebnisse stehen damit im Gegensatz zu den Ergebnissen von Schiiffer und Willauer (2002). Diese

haben bei einer reinen Betrachtung der Beziehung von Planungseffektivitit und Kontrollintensitit einen sig-
nifikant positiven Zusammenhang nachgewiesen.

Es ist davon auszugehen, dass sich bei den anderen Faktoren kein signifikanter Totaleffekt auf die Effektivi-
tit der Kostenmanagement-Maf3nahmen ergibt, da sich die positiven und negativen Einfliisse egalisieren.

25
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Tabelle 3: Totale Effekte

Totaler Effekt t-Wert

Kommunikationsausmaf

Kostenkultur -0,25 1,42

Top Management Commitment 0,32 1,61
Kooperationsausmaf

Kostenkultur 0,06* 1,83

Top Management Commitment 0,19%* 2,27

Partizipation 0,14%** 3,04
Effektivitit der Kostenmanagement-MaBlnahmen

Kostenkultur -0,02 0,67

Top Management Commitment 0,]13*** 2,81

Partizipation 0,18*** 4,13

Durchsetzung 0,04 0,90

Informationsbasis 0,05 1,21

Planqualitit 0,39%** 5,05

Signifikanzniveaus: *p < 0,10; **p < 0,05; ***p < 0,01

7 Fazit

7.1 Implikationen fiir Wissenschaft und Praxis

In der vorliegenden Untersuchung wurde die Relevanz verschiedener Einflussfaktoren fiir die
Gestaltung und den Erfolg des Kostenmanagements aufgezeigt. Fiir die Forschung hat sich
gezeigt, dass es im Kostenmanagement von Bedeutung ist, neben methodischen Aspekten
(Kostenmanagement-Instrumente) personenbezogenen Elementen eine groBBere Aufmerksam-
keit zukommen zu lassen. Die personenbezogenen Aufgaben des Kostenmanagements schei-
nen zu Unrecht vernachlissigt zu werden. Konzeptionell sind daher weitere Forschungsbe-
miithungen wiinschenswert, die die Ausgestaltung und Umsetzung personenbezogener Aufga-
ben konkretisieren. Empirisch konnen einzelne dieser personenbezogenen Aufgaben néher
betrachtet werden, um detailliertere Aussagen zu deren Ausprigungen ableiten zu konnen.
Die verwendeten Messmodelle konnten diesbeziiglich einen Ausgangspunkt fiir Weiterent-
wicklungen darstellen. Dariiber hinaus hat sich die Anwendung des PLS-Verfahrens als sehr
niitzlich erwiesen, sodass die varianzbasierten Verfahren im Controlling stdrker als Alternati-

ve zu den kovarianzbasierten Verfahren eingesetzt werden sollten.
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Fiir die Unternehmenspraxis lisst sich ableiten, dass neben der soliden Planung der Kosten-
management-Mafnahmen auch ein ausreichendes Engagement der Beteiligten grofle Rele-
vanz besitzt. Im Rahmen eines Top-Down-Prozesses ist dieses Engagement von oberen Fiih-
rungsebenen vorzuleben und auf untergeordnete Bereiche zu iibertragen. Erginzend dazu
zeigt die Untersuchung auf, dass es im Sinne eines Bottom-Up-Prozesses wichtig ist, dass die
von den Kostenmanagement-Mallnahmen Betroffenen an der Planung partizipieren koénnen.
Dies sollte auch flichendeckend passieren, d. h. es sollte nicht nur informiert, sondern auch
mitentschieden und damit die Verantwortung mit getragen werden. Dadurch, dass die Betrof-
fenen zu Beteiligten werden (Reifl 2002), kann die Verénderungsbereitschaft, die fiir das Kos-
tenmanagement notwendig ist, erzeugt werden. Die Gestaltung der Unternehmenskultur als
Kostenkultur wirkt sich positiv auf die fiir das Kostenmanagement zur Verfiigung stehende
Informationsbasis aus. Es ist jedoch zu beriicksichtigen, dass eine Gestaltung der Unterneh-
menskultur nur im Rahmen eines Gesamtkonzepts moglich ist (Steinle, Eggers und ter Hell
1994). So wird eine Kostenkultur keine sinnvolle Wirkung entfalten kénnen, wenn dafiir die
Kundenorientierung verloren geht. Erste Voraussetzungen fiir eine Entwicklung der Kosten-
kultur konnten darin bestehen, bestehende Kommunikations- und Informationsprozesse zu
dndern und Mitarbeitern zeitnah iiber Kosten zu berichten. Auch eine Forderung des Kosten-
bewusstseins durch gezielte Schulungsmalinahmen schafft die Grundlage fiir eine Kostenkul-
tur (sieche zu weiteren potenziellen MaBBnahmen z. B. Shields und Young 1992). Dem Top
Management kommt hier eine Vorbildfunktion zu, die durch entsprechendes Engagement
zum Ausdruck gebracht werden muss. Da die Unternehmenskultur nur auf lange Sicht zu be-
einflussen ist, ist es von Bedeutung, nicht erst in Krisenzeiten, sondern frithzeitig auf die

Entwicklung einer Kostenkultur hinzuarbeiten.

7.2 Limitationen und Ausblick

Nach dem Kenntnisstand des Verfassers handelt es sich um die erste Studie, die sich mit perso-
nenbezogenen Aufgaben des Kostenmanagements empirisch auseinandersetzt. Daher sind eini-
ge Limitierungen des vorliegenden Beitrags zu nennen, die als Ausgangspunkt fiir die weitere

Forschung dienen konnen.

Nicolai und Kieser (2002) haben verschiedene Grenzen und Kritikpunkte an Erfolgsfaktoren-
studien geduBert. Die aufgefiihrten Kritikpunkte sind durch verschiedene Entgegnungen rela-

tiviert worden.* Beispielsweise zeigt sich, dass die Erfolgsfaktorenforschung entgegen der

2 Vgl. Schwaninger und Kaiser (2007). Siehe zu Entgegnungen z. B. Bauer und Sauer (2004); Homburg und

Krohmer (2004).
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geduBerten Kritik durchaus zu iibereinstimmenden Ergebnissen gekommen ist. Dariiber hin-
aus ist zu beriicksichtigen, dass Nicolai und Kieser (2002) Beitridge kritisieren, bei denen fi-
nanzwirtschaftliche Kennzahlen die Erfolgsgrof3e abbilden. Darauf ist hier — wie oben ange-
fiihrt — bewusst verzichtet worden. Sicherlich ist hervorzuheben, dass es sich bei den Ergeb-
nissen um Tendenzaussagen und keine GesetzméBigkeiten handelt. In Einzelfillen unter be-
sonderer Beriicksichtigung unternehmensspezifischer Besonderheiten (z. B. Fahigkeiten der
Beteiligten) konnen die Zusammenhinge von den festgestellten Beziehungen abweichen. Zu-
dem sind weitere Erfolgsfaktoren denkbar, deren Beriicksichtigung den hier vorliegenden
Rahmen der Untersuchung jedoch sprengen wiirde. Beispielsweise wire auch unter dem Mo-
tivationsaspekt zu untersuchen, inwieweit Anreizsystemen eine Bedeutung bei der Umsetzung
von Kostenmanagement-Mallnahmen zukommt. Auch weitere Kontextfaktoren wie die Orga-
nisationsstruktur konnten beriicksichtigt werden. Weitere Forschungsbemiihungen konnten
sich daher darauf ausrichten, inwieweit die Ergebnisse unter Beriicksichtigung zusitzlicher

Faktoren repliziert werden konnen.

Die betriebswirtschaftliche Literatur weist auf Messprobleme bei der empirischen Erfor-
schung der Auswirkungen der Unternehmenskultur hin (z. B. Gabele 1993). Die hier vorlie-
gende Untersuchung stellt einen ersten Versuch dar, eine Kostenkultur und deren Effekte zu
erfassen. Es sind sicherlich weitere Forschungsbemiihungen notwendig, um die Auswirkun-

gen und Ausgestaltungsformen der Kostenkultur detaillierter darstellen zu konnen.

In methodischer Hinsicht sind weitere Grenzen der Untersuchung zu nennen. Fiir die Befragung
wurde auf das fiir Erfolgsfaktorenstudien weit verbreitete sog. ,,Key Informant Design* zuriick-
gegriffen (siehe z. B. Homburg 1995), d. h. pro Unternehmen wurde ein qualifizierter An-
sprechpartner ausgewihlt und um Auskunft gebeten. Der Ablauf der Kostenmanagementprojek-
te kann jedoch durchaus zwischen verschiedenen Personen unterschiedlich und selektiv wahr-
genommen werden. Aufgrund der vom Controlling in der Regel eingenommenen vermittelnden
und fiir das Kostenmanagement verantwortlichen Position ist zu erwarten, dass die Befragten
den weitestgehenden Gesamtiiberblick iiber den Ablauf des Projekts haben. Potenziellen Ver-
standnisproblemen in Bezug auf den Fragebogen wurde zudem im Rahmen der Pretests mittels
Think-aloud-Protokollen (sieche Hurrle und Kieser 2005) entgegengewirkt. Als schwerwiegen-
der erweist sich, dass ein potenzieller Single Source Bias vorliegen kann (Podsakoff et al.
2003). Dieser ergibt sich dadurch, dass die unabhéngigen wie auch die abhéngigen Variablen

von einer einzelnen Datenquelle erhoben werden. Aufgrund mangelnder zeitlicher Ressourcen
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von Seiten der Befragten war es nicht moglich, im Rahmen der Projekte mindestens zwei Teil-
nehmer getrennt zu den unabhiingigen und abhiingigen Variablen zu befragen. Hier besteht da-
her auch ein moglicher Ankniipfungspunkt fiir die zukiinftige Forschung. Indem mehrere Teil-
nehmer von Kostenmanagementprojekten befragt werden, kann untersucht werden, inwieweit

sich die hier vorliegenden Ergebnisse bestitigen lassen.

Strukturgleichungsmodelle beschrinken sich auf die Untersuchung linearer Zusammenhénge
(Schiffer und Zyder 2007). Vorstellbar ist, dass auch nicht-lineare Beziehungen vorliegen (z. B.
bei der Beziehung von Kommunikationsausmafl und Umsetzungserfolg). Methodisch kdnnen
derartige Beziehungen aktuell nicht geschitzt werden. Fallstudien konnten hier die Moglichkeit

bieten, derartige Zusammenhénge aufzudecken.

SchlieBlich handelt es sich um eine Querschnittsstudie. Da sich die Kostenmanagementprojekte
iiber einen ldngeren Zeitraum erstrecken, wire es von Interesse, die zeitliche Stabilitét der fest-
gestellten Wirkungszusammenhénge niher zu untersuchen. Lingsschnittstudien konnten hier

einen entsprechenden Beitrag leisten.
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Anhang

Tabelle 4: Informationen zu den Skalen der Konstruktmessung

Konstrukt Quellen, aus der (denen) Indikatoren
die Indikator(en) stammen
Motivation
Partizipation Angelehnt an Lechler Bei der Mallnahmenplanung wurden
(1997). Vorschlidge der Betroffenen aufge-
nommen.
Die Betroffenen konnten bei der Maf3-
nahmenplanung mitentscheiden.
Kostenkultur Eigene Darstellung. Unsere Geschiftsleitung ist ein Vor-

bild in Sachen ,,kostenbewusstes Ver-
halten.*

Bei uns wird intern (z. B. im Rahmen
von Meetings, internen Berichten) sehr
offen iiber Kosten und die eigene Kos-
tensituation gesprochen.

Top Management Commitment

Angelehnt an Frank (2000);
Lechler (1997).

Die Geschiftsleitung (hoheres Mana-
gement) hat die Bedeutung des Kos-
tenmanagementprojektes anerkannt.

Die Geschiftsleitung (hoheres Mana-
gement) hat dafiir gesorgt, dass die
notwendigen Informationen von den
Beteiligten bereit gestellt werden.

Die Geschiftleitung (hoheres Mana-
gement) hat dem Projekt- / Umset-
zungsteam mit konstruktiver Kritik
und Verbesserungsvorschldgen gehol-
fen.

Die Geschiftsleitung (hoheres Mana-

gement) hat das Kostenmanagement-

projekt in einer Krise (z. B. Konflikte,
Stillstand) unterstiitzt.

Die Geschiftsleitung (hoheres Mana-
gement) hat sich hinter das Projekt- /
Umsetzungsteam gestellt, wenn Wi-
derstidnde gegen des Projekt iiberwun-
den werden mussten.

(wird fortgesetzt)
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Kostenmanagement-Prozess

Planqualitéit

Eigene Darstellung.

Der vorliegende Plan bzw. dessen
Teilplidne waren realititsnah.

... vollstandig.
... abgestimmt.
... eindeutig.
... akzeptiert.

Der Plan lie§3 eine eindeutige Verbes-
serung gegeniiber dem vorherigen Zu-
stand erwarten.

Durchsetzung

Eigene Darstellung.

Die Geschiftsleitung (hoheres Mana-
gement) hat dem Projekt- / Umset-
zungsteam die notwendigen Befugnis-
se (z. B. fachliche Weisungsbefugnis-
se, Sanktionsmoglichkeiten) tibertra-
gen.

Fiir die Geschiftsleitung (hoheres
Management) hatte es zu Projektbe-
ginn eine hohe Prioritit, Ressourcen
(Zeit und Kapital) fiir die Projektum-
setzung zur Verfiigung zu stellen.

Fiir die Geschiftsleitung (hcheres
Management) hatte es wihrend des
Projektverlaufs eine hohe Prioritit,
Ressourcen (Zeit und Kapital) fiir die
Projektumsetzung zur Verfiigung zu
stellen.

Kontrollausmaf

Eigene Darstellung.

Wihrend der Umsetzung des Planes
fanden ausfiihrliche Kontrollen der
Vollstandigkeit statt.

... Richtigkeit ... .
... Umsetzungsfortschritts ... .
... Rahmenbedingungen ... .

Bei der Umsetzung wurde iiberpriift,
ob die Arbeitsleistung der Betroffenen
beibehalten wurde (z. B. anhand eines
Performance Measurment/Kenn-
zahlensystems).

Bei der Umsetzung wurde iiberpriift,
ob die Qualitdt der Arbeitsleistung der
Betroffenen beibehalten wurde (z. B.
anhand eines Performance Measure-
ment/Kennzahlensystems).

(wird fortgesetzt)
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Informationsverfiigbarkeit

Eigene Darstellung.

Es gab Informationsquellen zur Un-
terstiitzung des Projekt- / Umset-
zungsteams (z. B. Datenbanken, Kos-
tenrechnungssysteme, Fallstudien-
sammlungen etc.).

Alle Mitglieder des Projekt- / Umset-
zungsteams konnten problemlos auf
die fiir sie relevanten Daten zuriick-
greifen.

Die fiir die Umsetzung notwendigen
Informationen wurden rechtzeitig be-
reitgestellt.

... vollstandig ... .

... in verstindlicher Form... .

Kooperation und Kommunikation

Kooperationsausmaf}

Bettencourt/Brown (1997);
Stock (2005).

Im Projekt- / Umsetzungsteam waren
die einzelnen Mitglieder in hohem
Mafe bereit, die anderen bei maBBnah-
menbezogenen Problemen zu unter-
stiitzen.

Im Projekt-/Umsetzungsteam arbeite-
ten die Mitglieder gut zusammen.

Kommunikationsausmaf}

Angelehnt an Campion/
Medsker/Higgs (1993);
Stock (2005).

Das Projekt- / Umsetzungsteam traf
sich zum Austausch fachlicher Infor-
mationen ...

Informationen iiber den Projektfort-
schritt wurden systematisch (z. B. mit
Hilfe schriftlicher Berichte, Meetings)
weitergegeben an ...

— ... die Geschiftsleitung (hoheres
Management).

— ... die Teammitglieder.

— ... die Betroffenen.

Erfolg

Effektivitiit der Kostenmanage-
ment-MafBnahmen

Angelehnt an Lechler
(1997); Stock (2005).

Das Projekt- / Umsetzungsteam leiste-
te insgesamt qualitativ sehr hochwerti-
ge Arbeit.

Die Umsetzung der geplanten Maf3-
nahmen erfiillte die tibergeordneten
Ziele (z. B. Kostenvorgaben).

Die Umsetzung hat zu einer eindeuti-
gen Verbesserung gegeniiber dem vor-
herigen Zustand gefiihrt.

Auch nach Abschluss des Projekts sind
die umgesetzten Maflnahmen weiter-
hin beibehalten worden.

(wird fortgesetzt)




Erfolgsfaktoren des Kostenmanagements: Ergebnisse einer empirischen Untersuchung 40

Kontextfaktoren

Umweltdynamik

Angelehnt an Frank (2000)
und eigene Darstellung.

Unsere Unternehmensumwelt ist
gekennzeichnet durch héiufige
Schwankungen der ...

— ... Lieferantenanzahl.

— ... Einsatzgiiterpreise.

— ... tariflichen Vorgaben.

— ... Wettbewerberanzahl.

— ... Qualitit der Einsatzgiiter.

— ... Preise auf dem Absatzmarkt.

— ... Nachfrage auf dem Absatzmarkt.

— ... gesetzlichen Rahmenbedingun-
gen.

Wettbewerbsintensitéit

Angelehnt an Frank (2000).

Die Zahl unserer Wettbewerber ist
sehr hoch.

Es ist sehr schwierig, sich von den
Wettbewerbern in unserem Markt zu
differenzieren.

Unsere Wettbewerber verfolgen sehr
aggressive Verkaufsstrategien (z. B.
starker Preiswettbewerb).

Alle Indikatoren wurden auf einer 5fach abgestuften Skala gemessen (1 = stimme gar nicht zu, ...,
5 = stimme voll zu). Beim Kommunikationsausmaf3 wurde folgende Skala verwendet: 1 = Wochentlich,
2 = Monatlich, 3 = Quartalsweise, 4 = Seltener, 5 = Nie.
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