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» Wer zu spit an die Kosten denkt, ruiniert sein Unternehmen.
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Einfiihrung 1

1 Einfiihrung

1.1  Problemstellung

,Nichts ist bestindiger als der Wandel.“ Ein Zitat, das auf den postsokra-
tischen Philosophen Heraklit vor iber 2.500 Jahren zuriickzufiihren ist
und in Anbetracht der gegenwirtigen Schnelllebigkeit mehr denn je
zutrifft.! Globalisierung, Internationalisierung der Mirkte, geringes
Wirtschaftswachstum oder gar Stagnation sowie starker Preiswettbewerb
— ein Auszug von Einflussfaktoren, die die aktuelle Wettbewerbssituati-
on von deutschen Unternehmen mafdgeblich prigen. Sie charakterisie-
ren damit eine wirtschaftliche Entwicklung, die GrofRunternehmen Vor-
teile verschaffen kann, aber fiir kleine und mittlere Unternehmen, die
immerhin 99,6%?2 aller in Deutschland bestehenden Unternehmen dar-
stellen, erhebliche Herausforderungen mit sich bringt.?

Je kleiner ein Unternehmen, desto enger der Zusammenhang zwischen
Innovationskraft und den zur Verfiigung stehenden Ressourcen, m. a.
W.: kleine Unternehmen miissen mit den Nachteilen einer vergleichs-
weise geringen Ressourcenausstattung umzugehen wissen.* Die geringe
Unternehmensgréfe von KMU® fordert vom Unternehmer bzw. der
Unternehmensfiihrung demnach einen wohl uberlegten Umgang mit

Vgl. Bartscher (2011), S. 29.

Vgl. IfM Bonn (2013), geschitzter Anteil am Unternehmensbestand 2013.

Vgl. Scheld (2012), S. V.

Vgl. Wiener & Winge (2006), S. 29 und S. 36.

Neben der Definition der Europdischen Kommission vom 06.05.2003 (vgl. Europi-
ische Kommission [2003], S. 39), wird die seit 01.01.2002 giiltige Definition des IfM
Bonn zumeist in der deutschen Literatur angewandt. Ein kleines Unternehmen wird
demnach mit einer Beschiftigtenzahl < 10 sowie einem Umsatzerlés von < 1 Mio.
€/Jahr, ein mittleres Unternehmen mit einer Beschiftigtenzahl von 10-499 sowie
einem Umsatzerlos von 1-50 Mio. €/Jahr abgegrenzt (IfM Bonn [2014b]). Davon
abweichende Kriterien sind in der Definition der Europidischen Kommission zu
finden, die Kleinstunternehmen mit einer Beschiftigtenzahl < 10 sowie einem
Jahresumsatz von < 2 Mio. €/Jahr, kleine Unternehmen mit < 50 Mitarbeiter sowie
einem Jahresumsatz < 10 Mio. Euro und mittlere Unternehmen mit < 250 Mitarbeiter
sowie einem Jahresumsatz < 50 Mio. Euro ausweist. Bis zur Festlegung der im Verlauf
der Arbeit mafigeblichen Definition in Kapitel 2.1 sollen im situativen Kontext beide
Definitionen Anwendung finden.

[ N
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den zur Verfiigung stehenden Ressourcen. Im Speziellen trifft dies v. a.
auf einen kontrollierten Umgang mit vorhandenem Finanzkapital zu, da
insbesondere bei konjunkturellen Schwankungen oder grundlegenden
Verinderungen des Marktumfeldes die geringere Betriebsgrofle eine
hohere Anfilligkeit gegeniiber Umsatzeinbuflen oder Kostensteigerun-
gen zeigt.® Infolgedessen ist iiber eine flexible Kostenstruktur eine hohe
Reaktivitit auf der Kostenseite zu etablieren, um im Falle negativer
Marktentwicklungen die Auswirkungen riickliufiger Umsitze so gering
wie moglich auf das Betriebsergebnis und die unternehmerische Flexibi-
litdt zu halten.”

Michael Cawley, Deputy Chief Executive & Chief Operating Officer bei
Ryanair, findet mit folgendem Zitat eine noch drastischere Beschrei-
bung fiir diesen Umstand: ,In einem Geschift, in dem alle das Gleiche
bieten, iiberleben diejenigen mit den niedrigsten Kosten.“® Zwar mag
diese Philosophie insbesondere in innovationsarmen Branchen eine
Schliisselkompetenz darstellen. Allerdings stellt dies auch ein branchen-
und unternehmensgrofRentibergreifendes Beispiel dafiir dar, wie konse-
quente Kostendisziplin und -transparenz einen zweckorientierten Ein-
satz von Ressourcen und damit die Aufrechterhaltung von Innovativitit
und Profitabiliit sicherstellt.

Insbesondere kleine und mittlere Unternehmen unterschitzen jedoch
hiufig eine hinreichend detaillierte Beriicksichtigung der Kostensphire,
was z. B. im Falle negativer wirtschaftlicher Entwicklungen u. a. ein
erhohtes Insolvenzrisiko darstellen kann.? Als weitere Herausforderung
kommt gerade in KMU hinzu, dass mit Beginn der Wachstumsphase
eines Unternehmens eine steigende Komplexitit in der Kostenzuord-
nung einher geht und dabei die tatsichliche Kostentransparenz und

6 Vgl. Pinkwart et al. (2005), S. 24, i. V. m. Brodbeck (2001), S. 49.

Vgl. Bleiber (2009), S. 39. So kénnen z. B. {iber regelmifige kurzfristige Kosten-

analysen zeitnah kostenkorrigierende Mafinahmen eingeleitet werden, vgl. Kapitel

4.2.4.1. Uber Vertrags- oder Eigenpotentialdatenbanken kann etwa eine grundlegende

Transparenz {iber die (zeitliche) Beeinflussbarkeit von Fixkosten geschaffen werden,

vgl. Kapitel 4.2.4.2.

8 Vgl. Malcher (2013).

% Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie (2009), S. 2, i. V. m. Roland
Berger (2011), S. 11.
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-verantwortung Gefahr liuft, in den Hintergrund zu treten. Ein z. T.
fehlendes Kostenbewusstsein in der Unternehmenskultur, gepaart mit
mangelnder Reaktionsfihigkeit auf Marktverinderungen, sind die Fol-
ge.l% Dabei sollte die Kenntnis der Unternehmenskosten sowie deren
zielgerichtete Beeinflussung eine der Grundpflichten und -fihigkeiten
des Unternehmers fiir langfristig erfolgreiches Wirtschaften und den
Aufbau eines strukturell gesunden Unternehmens darstellen, ohne
dabei in ein einseitiges Kostenmanagement zu verfallen.!!

Zur Bewiltigung dieser wirtschaftlichen Problemstellungen wurde in
der Wissenschaft das Kostenmanagement als Teil der Unternehmenspo-
litik entwickelt, um die unternehmerische Kostensituation unter ganz-
heitlichen Aspekten zu betrachten und zu beeinflussen.!? Bereits heute
existiert eine Reihe von Werkzeugen und methodischen Ansitzen zum
Kostenmanagement.!* Zugleich kann jedoch in der Praxis festgestellt
werden, dass z. B. in Start-Ups oder kleineren Unternehmen eine ganz-
heitliche Kostenbetrachtung tiber den Business-Plan hinaus selten bzw.
meist laienhaft erfolgt.!* Mit zunehmender Unternehmensgréfe finden
Kosten wiederum fast ausschliefllich in der klassischen Kostenrechnung
Beriicksichtigung, eine Erweiterung der ex-post-Betrachtung um eine
differenzierte ex-ante-Perspektive ist in beiden Fillen meist nicht zu
finden.” Deimel & Kraus (2008) haben ferner festgestellt, dass sich mit
abnehmender Unternehmensgréfe immer seltener eine schriftlich

10 vgl. Bullinger et al. (2002), S. 8, i. V. m. Heif (2004), S. 107.

11 Vgl. Raich et al. (2007), S. 22.

12 vgl. u. a. Gétze (2010), S. 271, Becker (2008), S. 68, Minnel (1995), S. 25 f., Reifl &
Corsten (1992), S. 1478 £.

Eine Darstellung im Kostenmanagement bewihrter Instrumente bieten zum Beispiel
Fischer (2000), S. 12-14 oder Kremin-Buch (2007), S. 13, 15 und 22.

Die Hilfestellungen aus Wissenschaft und Politik beschrinken sich meist auf
Konzepte, einzelne Tools sowie Erfahrungsberichte und Ratschlige im Zuge der
Businessplanerstellung. So stellt z.B. das Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Energie das Grundgeriist einer sog. Rentabilititsvorschau, die den Griinder bei der
anfinglichen Konsolidierung aller Kosten unterstiitzt, zur Verfiigung (www.existenz-
gruender.de, Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2014)). Konkrete
Methoden oder Konzepte zur Kostenkontrolle nach der Unternehmensgriindung
kénnen jedoch weder in o.g. Quellen noch in einschligigen Griinderforen gefunden
werden.

15 Vgl. Becker, Staffel et al. (2008a), S. 48.

13
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fixierte Planung nachweisen lisst, Planungs- oder Kontrollinstrumente
sind m. a. W. hiufig nicht existent.!® Bei der Wahrnehmung von Ma-
nagementaufgaben beruht eine Einschitzung der wirtschaftlichen Situa-
tion bzw. Entwicklung des Unternehmens i. d. R. vielmehr auf der Intui-
tion des Unternehmers und weniger auf fundierten Zahlen oder
Erkenntnissen.!

In kleinen und mittleren wie auch groflen Unternehmen ist dabei
gleichermaflen ein Gleichgewicht im Spannungsfeld zwischen Kosten-
kontrolle und Innovativitit herzustellen.!® Der Unternehmer muss die
Moglichkeit haben, (unternehmens-)zweckorientierte Kosten von (im
Kern) nicht zweckorientierten Kosten zu unterscheiden, d. h. in der
Kostenstruktur eine Unterscheidung zwischen Wertschépfung und
Verschwendung vornehmen kénnen.!” UnternehmensgréfRenspezifi-
sche Einschrinkungen in KMU, wie z. B. Einschrinkungen bei perso-
nellen Ressourcen, verhindern allerdings hiufig eine schnelle und ein-
fache Kostenallokation, die zur Gewihrleistung der unternehmerischen
Reaktionsfihigkeit jedoch unerlisslich ist.?® Transparenz, Konsistenz
und Einfachheit in der Kostenstruktur — sozusagen ein ,roter Faden bis

16 vgl. Deimel & Kraus (2008), S. 159-162. Bei der Befragung von 1000 KMU mit weniger
als 50 Mio. Euro Jahresumsatz haben 75% der Unternehmen eine strategische
Planung als ,wichtig“ oder ,sehr wichtig“ erachtet, jedoch konnte lediglich die Hilfte
der befragten KMU eine schriftlich fixierte Planung vorweisen. Weiter konnte
festgestellt werden, dass 12% der Unternehmen mit mehr als fiinf Mio. Euro Umsatz
und sogar 63,2% der Unternehmen mit weniger als finf Mio. Euro Umsatz,
uiberhaupt keine strategische Planung betreiben.

7" Vgl. Klett & Pivernetz (2008), S. 4, i. V. m. Deimel & Kraus (2008), S. 164.

8 Nach Horvath (2009), S. 61, vollzieht sich ein Wandel in der Controllingphilosophie
von einer unternehmungserhaltenden zu einer innovationsférdernden Sicht. Folge-
richtig kann das Herstellen und Halten der Balance zwischen Kostenkontrolle und
Innovativitit auch wissenschaftlich als Aufgabe des Kostenmanagement, als Subdiszi-
plin des Controllings, begriindet werden.

19 Vgl. Bergmann & Lacker (2009), S. 161 f. Bezugnehmend auf Michael Cawley’s Zitat
,In einem Geschift, in dem alle das Gleiche bieten, iiberleben die mit den niedrigsten
Kosten“, Malcher (2013), besteht die Herausforderung u. a. darin, neben der
Trennung und dem aktiven Beeinflussen von fixen von variablen Kosten zur Unter-
nehmensflexibilisierung (vgl. z. B. Oecking (1997), S. 177), zweckorientierte Kosten,
die einen direkten Einfluss auf die Erfolgsfaktoren des Unternehmens haben (z.B.
Innovations- oder Produktionskosten), von nicht zweckorientierten Kosten (z.B.
Kosten aus Biirobedarf oder Gebidudekosten) zu unterscheiden.

20 gl Abel (2007), S. 293.
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in die kleinste, kostenrelevante Geschiftseinheit — sind folglich als
Grundlage fiir ein funktionierendes Planungs-, Steuerungs- und Kon-
trollmodell zu etablieren.

Trotz der Vielfalt zur Verfigung stehender Kostenmanagementwerk-
zeuge und -methoden, lisst insbesondere die zum Grofdteil nicht exis-
tente Planung in KMU den Riickschluss zu, dass die aus dem Control-
ling bekannten Losungsansitze fiir eine Umsetzung entweder zu
umfangreich und komplex oder nicht ausreichend praxisorientiert
sind.?! Bis dato fehlt ein spezifischer, praktikabler Zuschnitt, der es
erlaubt, Kostenmanagement auch ohne ressourcenintensive Organisati-

onseinheiten konzeptionell zu integrieren und erfolgreich zu betrei-
ben.??

1.2 Begriindung der Forschungsliicke

Zur Konkretisierung des Forschungsdefizits zum konzeptionellen Kos-
tenmanagement in KMU, wurde zu Beginn des Untersuchungsvorha-
bens eine Schlagwort- und Titelsuche in der deutschsprachigen Literatur
zu den Begriffen , Kostenmanagement®, ,Konzeption®, ,Konzept®, ,Mit-
telstand“ und ,KMU“?® durchgefiihrt. Die Suchprozedur wurde zum
Ende des Projektes wiederholt (vgl. Tab. 1-1), um die Aktualitit der ein-
gangs identifizierten Forschungsliicke zu bestitigen. Als Quellen der
Suche wurden der Google-Suchdienst fiir wissenschaftliche Dokumente,
Google Scholar?*, die Hochschuldatenbank WISO® sowie der Katalog der
Deutschen Nationalbibliothek (DNB)?° verwendet.

2 Vgl. D. Miiller (2009), S. V.

22 Vgl. hierzu auch die Ergebnisse der Schlagwortsuche in Tab. 1-1, Kapitel 1.2.

2 KMU wurde sowohl als Akronym als auch in ausformulierter Form mit den Begriffen
,Kleine” und ,Mittlere” verwendet.

Google Scholar soll im Gegensatz zum reguliren Google-Suchdienst ausschlieflich
wissenschaftlich relevante Publikationen nachweisen. Dabei werden neben zahlrei-
chen Verlagen und Datenbank-Anbietern auch wissenschaftliche Institutionen mit in
die Suche einbezogen. Uberdies werden die Literaturverzeichnisse der indexierten
Literatur analysiert, um die Anzahl der Zitationen separat auswerten zu konnen, vgl.
Pianos und Kriiger (2014), S. 33.

24



6 Einfithrung

Google Scholar deckt grundsitzlich die wichtigsten Wissenschaftlichen
Quellen ab, bietet jedoch nur eine Volltext- oder Titelsuche, eine explizi-
te Suche nach Schlagwoértern ist nicht moglich. Da eine Volltextsuche
lediglich eine ungefilterte Ergebnisliste von Nachweisen liefert und folg-
lich keine begriindeten Riickschliisse auf die tatsichliche Behandlung
der Schlagwoérter in den Quellen méglich sind, wird die Recherche in
Google Scholar auf eine Suche der Schlagwortkombinationen in den
Literaturtiteln beschrinkt.?” Die WISO-Datenbank sowie der Katalog der
DNB ermoéglichen demgegeniiber eine explizite Selektion der Schlag-
wortsuche und sollen daher ein weitestgehendes Abdecken der deutsch-
sprachigen Literatur im Rahmen der Recherche sicherstellen.

Ausgangspunkt der Suche bildete das Kostenmanagement, das einen in
der Wissenschaft eigenstindigen Begriff darstellt.?® Darauf aufbauend
wurden die zuvor genannten, als forschungsrelevant eingestuften und z.
T. synonymen Begrifflichkeiten, unter Verwendung des Booleschen
Operators UND, sukzessive und inhaltlich zusammenhingend der Su-
che hinzugefiigt.?? Auf eine Trunkierung von Suchbegriffen wurde ver-
zichtet, da sowohl die Begrifflichkeiten als auch deren Schreibweisen
wissenschaftlich bewihrt und eindeutig bekannt sind.

% Nach Pianos und Kriiger (2014), S. 54, ist WISO, neben EBSCO Business Source,
EconBiz und ProQuest ABI/INFORM, eine der vier wichtigsten wirtschaftswissen-
schaftlichen Datenbanken. Nach eigenen Angaben bietet WISO Zugriff auf ca. 6.9
Mio. wirtschaftswissenschaftliche Referenzen, darunter u. a. 2.100 eBooks sowie Voll-
texte aus ca. 340 wirtschaftswissenschaftlich orientierten Fachzeitschriften, vgl. WISO
(2015).
Die DNB hat die Aufgabe der liickenlosen Archivierung aller deutschen und deutsch-
sprachigen Publikationen seit 1913. Darin enthalten sind u. a. in Deutschland erschie-
nene wirtschaftswissenschaftliche Monografien, Zeitschriften, Dissertationen und Ha-
bilitationen, vgl. Deutsche Nationalbibliothek (2015).
Vgl. Hofmann (2013), S. 89. Eine Volltextsuche erscheint im vorliegenden Zusammen-
hang nicht sinnvoll, da hierbei alle Inhalte (so z. B. auch die Literaturverzeichnisse)
der Nachweise zusammenhangslos durchsucht werden. Die resultierenden Sucher-
gebnisse erscheinen daher ungefiltert und miissen nicht zwangsliufig mit dem
gesuchten Fachgebiet tibereinstimmen.
Vgl. hierzu auch die Definitionen zu Kostenmanagement in Kapitel 2.2.2.1.
2 Vgl. Nr. (I)-(V) in Tab. 1-1. Durch Einsatz des Booleschen Operators UND wird eine
Schnittmenge zwischen den Suchbegriffen gebildet, d. h. es werden lediglich die
Nachweise angezeigt, die alle Suchbegriffe enthalten, vgl. Reimann (2013), S. 23.

26
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GOOGLE ) 2
NR. SCHLAGWORTKOMBINATION S WISO! DNB
(I) Kostenmanagement 698 5.639 555
- Kostenmanagement UND Konzept 3 42 13
. Kostenmanagement UND Konzeption 6 4 0
Kostenmanagement UND Kleine UND Mittlere 0 1 0
(III) Kostenmanagement UND KMU 0 18 8
Kostenmanagement UND Mittelstand 3 6 8
Kostenmanagement UND Konzept UND Kleine UND Mittlere 0 0 0
(IV) Kostenmanagement UND Konzept UND KMU 0 0 0
Kostenmanagement UND Konzept UND Mittelstand 0 0 0
Kostenmanagement UND Konzeption UND Kleine UND Mittlere 0 0 0
(V) Kostenmanagement UND Konzeption UND KMU 0 1 0
Kostenmanagement UND Konzeption UND Mittelstand 0 0 0
1: Suche in Titeln (inkl. Zitate), 2: Suche in Schlagwortern Stand: 02.01.2016.

Tab. 1-1: Ergebnis der Schlagwort- und Titelsuche>

Zeigen die einzelnen Suchanfragen noch eine Vielzahl an Beitrigen, die
den Begriff Kostenmanagement enthalten (Schlagwortkombination I),
ist erwartungsgemif eine Abnahme der Anzahl der Suchergebnisse bei
Zunahme der Anzahl der eingesetzten Schlagwoérter festzustellen. Bei
der tiefergehenden Analyse der Suchergebnisse kann weiter konstatiert
werden, dass sich die Resultate in den Schlagwortkombinationen (II)
insbesondere auf branchenbezogene oder ganzheitliche Kostenma-
nagementkonzeptionen, ohne Berticksichtigung spezifischer KMU-
Charakteristika, beziehen. Demgegeniiber beschrinken sich die Nach-
weise zu den Schlagwortkombinationen (III) tiberwiegend auf Untersu-
chungen zum Einsatz von Kostenrechnung oder einzelnen Kostenma-
nagementinstrumenten in KMU.3! Zudem werden vereinzelt praktische
Leitfiden®? mit punktuellen ,Tipps“ zur Kostensenkung beschrieben,
ein konzeptioneller, umfassender Kostenmanagementansatz ist jedoch
nicht vertreten. Die Suche nach den Schlagwortkombinationen (IV) und

30 Quelle: Eigene Darstellung und eigene Erhebung.

31 Vgl. u. a. Rautenstrauch & Miiller (2007), Hoch & Heupel (2008) oder Raps (2001).
32 Vgl. Deutsche Bank (1993).
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(V) ergab schliefllich nur noch ein Resultat. Bei dem hierbei lokalisier-
ten Fachbeitrag handelt es sich um eine Dissertation ,zur Gestaltung
horizontaler Innovationskooperationen in Klein- und Mittelbetrieben am
Beispiel Schienengiiterverkehr“33, die einerseits einen sehr speziellen
Branchenfokus setzt und andererseits Kostenmanagement lediglich
teilweise im Rahmen des Innovationsprozesses berticksichtigt.

Die Ergebnisse der Schlagwort- und Titelsuche zeigen auf, dass die ein-
gangs skizzierte Forschungsliicke durchaus begriindet ist. Mogen ver-
einzelt konzeptionelle Ansitze fiir ein branchenspezifisches oder auch
unternehmensiibergreifendes Kostenmanagement existieren, so kann
dies nicht fir die KMU-Praxis bestitigt werden.

1.3  Ziel der vorliegenden Arbeit

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, basierend auf dem in der Praxis vor-
herrschenden Implementierungsstand von grundlegenden Instrumen-
ten zur Kostenanalyse und -steuerung — im Wesentlichen dem Einsatz
von Kostenrechnung, Kennzahlen, Berichtswesen sowie bewihrten Kos-
tenmanagementinstrumenten — eine praxisorientierte Kostenmanage-
mentkonzeption fiir KMU abzuleiten. Dabei soll sich die intendierte
Konzeption durch eine einfache Implementier- und Nutzbarkeit aus-
zeichnen und dem Unternehmer bzw. der Unternehmensfithrung er-
lauben, unter Beriicksichtigung eingeschrinkter Ressourcen, Kosten zu
identifizieren und entsprechend zu beeinflussen. Die Konzeption lisst
sich dabei als Grundsatzentwurf beschreiben, der die Koordination aller
kostenmanagementbezogenen Aktivititen eines Unternehmens regelt.3*

Aus dieser Zielsetzung resultieren die folgenden Forschungsfragen, die
im Zuge der Konzeptionsentwicklung beantwortet werden sollen:

1. Welche KMU-spezifischen Anforderungen sind zu beriicksichti-
gen und an die Konzeption zu stellen?

2. Welche instrumentellen Voraussetzungen miissen gegeben sein,
um Kostenmanagement betreiben zu kénnen?

3 vgl. KroR (2005).
3 In Anlehnung an die Definition von Marketingkonzeption, vgl. Kirchgeorg (2015).
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3. Wie gestalten sich der praktische Einsatz von Instrumenten und
die Umsetzung von Kostenanalysen & -steuerung in KMU?

4. Welche Bestandteile soll die inhaltliche Ausgestaltung einer Kos-
tenmanagementkonzeption fiir KMU umfassen?

5. Welche wissenschaftlich bewihrten Kostenmanagementinstru-
mente sind in einer KMU-orientierten Konzeption zu bertiicksich-
tigen?

6. Wie kann das Postulat der Praxisorientierung in der Konzeption
sichergestellt werden?

Beim Aufbau der Konzeption stehen v. a. jene Unternehmen im For-
schungsmittelpunkt, die aufgrund ihrer geringeren Gréfle nur einge-
schrinkte personelle und finanzielle Ressourcen zur Ausiibung der
Kostenmanagementaufgabe besitzen. Aus der Kombination bestehender
wissenschaftlicher Erkenntnisse sowie der darauf aufbauenden empiri-
schen Aufarbeitung der Fragestellung soll eine konsistente, ganzheitli-
che Kostenmanagementkonzeption entstehen, die auch ohne aufwendi-
ge Controllinginstrumente, die in den Bezugsunternehmen haufig nicht
realisierbar sind, genutzt werden kann. Insbesondere die Verringerung
der Komplexitit — zu Gunsten einer einfachen Anwendbarkeit fiir den
Unternehmer bzw. die Unternehmensfithrung — soll dabei im For-
schungsmittelpunkt stehen.® Es soll ein stringentes Konzept geschaffen
werden, das simtliche an den unterschiedlichen Stellen des Unterneh-
mens entstehenden Kosten erfasst, verstindlich strukturiert und pla-
nungs-, steuerungs- und kontrollorientiert darstellt.

1.4 Gang der Untersuchung

Um dem identifizierten Forschungsdefizit mit einer problemadiquaten
Methodik zu begegnen, die zum einen die empirische Aufnahme des

% Grundsitzlich obliegt es dem Management, die Bewiltigung der Komplexitit sicher-

zustellen. Der Unternehmenserfolg hingt Schauf (2009), S. 22 f., zufolge unmittelbar
vom Grad der Komplexititsbewiltigung in den umgebenden Systemen ab. Huntzinger
(2007), S. 5, fordert in diesem Zusammenhang komplexe Probleme nicht mit komple-
xen Systemen zu losen, sondern vielmehr vom Problem kommend die Komplexitit
initial zu reduzieren, anstatt sie symptomatisch zu bearbeiten.
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Ist-Zustandes berticksichtigt und zum anderen eine daran ankniipfende
Gestaltung eines idealtypischen Soll-Zustandes zulisst, wird ein vierstu-
figes Forschungvorgehen eingesetzt, das die vorliegende Arbeit zugleich
in ihre vier Hauptteile, Kapitel 2 bis 5, gliedert:

ANSATZ E— INHALT —_— ERGEBNIS

Herstellen theoretischer Grundlagen < Theoretische Grundlagen fiir die

Grundl -
Tunciagen Aufstellen eines pragmatischen empirische Untersuchung

(Kapitel 2) Kostenmanagementmodells fiir KMU ¢ Pragmatisches Modell
g g

o

2

£ .

& Bestandsaufnghme zu Kostenanalyse AbgeleiteteiThesen

= Umfrage & -steuerung in KMU . 3

Z q A * Ansatzpunkte fiir die weiterge-
(Kapitel 3) * Ableiten von Aussagen zum

Z - hende Forschung

E Implementierungsstand

3]

2

B konz eptualisierung Ableiﬁen einer Konzeption in Ab- * Theoretisch fundierte, praxis-
Kapitel 4 hingigkeit der Erkenntnisse aus den relevante Kostenmanagement-
{Kapiclt) Kapiteln 2 und 3 konzeption

q * Qualitatives Validieren der entwickel-
Me]}(l;fa.llsltl;dle ten Konzeption in vier KMU
(Kapep) * Modifizieren vereinzelter Elemente

Validierte Kostenmanagement-
konzeption fiir KMU

ADbDb. 1-1: Forschungsvorgehen3®

Nach einer thematischen Einfithrung in die Problemstellung sowie der
Vorstellung des Gangs der Untersuchung in Kapitel 1, werden in Kapitel
2 zunichst theoretische Grundlagen erliutert und bestehende Erkennt-
nisse thematisch eingeordnet. Neben einer Abgrenzung der unter-
schiedlichen Unternehmensgréfen sowie der damit verbundenen Be-
stimmung der fiir die Arbeit relevanten Unternehmen, erfolgt eine
theoretische Heranfiihrung an die Inhalte der intendierten Kostenma-
nagementkonzeption. Hierfiir werden zunichst das Controlling und
dessen Aufgaben sowie die im Zuge der Konzeptualisierung relevanten
Controllinginstrumente deduktiv erliutert. Dariiber hinaus findet in
dieser Phase auch eine erste Bestimmung des Status Quo der Forschung
zu Controlling in KMU statt. Die gewonnenen Erkenntnisse werden
zum Abschluss des Kapitels in einem theoretischen Erklirungsmodell —

%6 Quelle: Eigene Darstellung.
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dem Haus des Kostenmanagements — konsolidiert, um die Grundlagen
des angestrebten Idealkonzeptes vorzukonfigurieren und in den folgen-
den Kapiteln zu detaillieren und validieren.

Kapitel 3 dient im nichsten Schritt der Aufnahme des Status Quo zum
Implementierungsstand von Kostenmanagementinstrumenten zum
Einsatz von Kostenanalysen & -steuerung in KMU und damit auch der
Konkretisierung der Forschungsliicke. Mit Hilfe einer Umfrage in 81
Unternehmen wird der Implementierungsstand von Kostenmanage-
ment zu den in Kapitel 2 definierten Unternehmenskategorien unter-
sucht, um einerseits Aussagen zum Einsatz von Controlling- und Kos-
tenmanagementinstrumenten treffen zu kénnen und andererseits das in
Kapitel 2 entwickelte Modell empirisch zu bestitigen und etwaige Ein-
flussfaktoren auf den Implementierungsgrad zu bestimmen. Dabei
werden in einer umfangreichen deskriptiven Analyse, gem. der induktiv-
statistischen Forschungslogik, (probabilistische) Thesen zu instru-
mentspezifischen Einsatzhiufigkeiten gebildet.

In Kapitel 4 wird aus den Erkenntnissen des in Kapitel 2 dargelegten
Forschungsstandes und den in Kapitel 3 erzielten Forschungsergebnis-
sen ein erster pragmatischer Ansatz einer Kostenmanagementkonzepti-
on fiir KMU aufgebaut. Als methodischer Rahmen der Konzeptualisie-
rung gelten dabei im Wesentlichen die generischen Elemente einer
Controllingkonzeption: Leitbild, Aufgaben, Aufgabentriger, Instrumen-
te und Prozesse. Auf dieser Grundlage erfolgt, in Anlehnung an beste-
hende Konzeptionen zu Controlling in KMU sowie unter Beriicksichti-
gung des Haus des Kostenmanagements und der originir postulierten
Praktikabilitit, eine schrittweise Konzeptualisierung des Kostenmana-
gements in KMU. Postulate aus dem Informations- und Wissensma-
nagement sollen dazu dienen, Konsistenz und Einfachheit in der Kon-
zeption zu gewihrleisten sowie unnétige Informationen und
Redundanz zu vermeiden. Zur Sicherstellung der wissenschaftlichen
und praktischen Relevanz wird abschlieflend die Giite der Konzeption
beurteilt.

In Kapitel 5 wird tiber die explorative Untersuchung von vier KMU, die
entsprechend der in Kapitel 2 bestimmten Forschungskriterien fir die
vorliegende Arbeit selektiert wurden, der praktische Einsatz der theoreti-
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schen Konzeptualisierung des Kostenmanagements validiert. Durch
personliche Bekanntschaft des Autors mit Eigentiimern und leitenden
Angestellten der Unternehmen konnte der Zugang zu internen und
vertraulichen Daten ermdglicht werden, sodass eine authentische Auf-
nahme und Wiedergabe realer Unternehmenspraktiken mdoglich war.
Im Rahmen einer holistischen Mehrfallstudie werden dabei Implemen-
tierungsform und -grad der Elemente der Konzeption — d. h. Leitbild,
Aufgaben, Aufgabentriger sowie Instrumente und Prozesse — detailliert
untersucht und mit Hilfe von Thesen aus der fallitbergreifenden Analy-
se an der theoretischen Konzeption gespiegelt.

Kapitel 6 dient der abschlieRenden Betrachtung der Ergebnisse und soll
einen Ausblick tiber mégliche ankniipfende Forschungsthemen geben.

Kapitel 1 Einfithren in die Problemstellung und Darlegen des Gangs
Einfithrung der Untersuchung.

Kapitel 2 Schaffen der terminologischen & theoretischen Grundlagen

Terminologische der Arbeit, Annihern & Konkretisieren des zu schlieRenden

Grundlagen & Abgrenzung Forschungsdefizits.

Kapltel > Untersuchen des Implementierungsstands von Kostenmana-
Implementierungsstand . T o .

) gement in KMU mit Hilfe einer Online-Befragung.

in KMU

Kapitel 4 Gestalten der Kostenmanagementkonzeption auf Grundlage

der bestehenden wissenschaftlichen Erkenntnisse sowie der

Faoie el ey Ergebnisse der empirischen Untersuchung.

AUSARBEITUNGSFORTSCHRITT

Empirisches iiberpriifen der Konzeption durch exploratives

Kapitel 5 . . -~ 5
Mehrfallstudie Untf:‘rsuchen von KMU im Zuge einer holistischen Mehrfall:
studie.
[apitello Zusammenfassendes beurteilen der Ergebnisse der Arbeit
Abschlussbetrachtung & frei . h b £
- Ausblick und aufzeigen des weitergehenden Forschungsbedarfs.

Abb. 1-2: Gang der Untersuchung®’

3 Quelle: Eigene Darstellung.
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2 Terminologische und konzeptionelle Grundlagen

Ziel dieses Kapitels ist es, die Begrifflichkeiten relevanter Unternehmensgrifsen
definitorisch zu differenzieren, um die Gruppe der zu untersuchenden Unter-
nehmen fiir die vorliegende Arbeit einzugrenzen. Anschliefend werden die
theoretischen Grundlagen der in Frage kommenden betriebswirtschaftlichen
Disziplinen erldutert, um den wissenschaftlichen Rahmen des Konzeptes
abzuleiten und die Grundlagen der spdteren Konzeptualisierung in Form
eines Erklarungsmodells zu konkretisieren.

2.1 Mittelstand, Familienunternehmen und KMU
21.1  Definition und Abgrenzung

2.1.1.1 Mittelstand und Familienunternehmen

Zunichst sollen die sich iiberschneidenden, aber dennoch in unter-
schiedlichen Kontexten angewandten Begrifflichkeiten Mittelstand, Fa-
milienunternehmen und KMU definitorisch abgegrenzt werden, um
eine eindeutige Verwendung fiir den weiteren Verlauf der Arbeit zu
bestimmen.

Mittelstand:

Ludwig Erhard, ehemaliger Kanzler der Bundesrepublik Deutschland,
beschreibt 1964 in seinem Buch ,Wohlstand fiir Alle“ den Mittelstand
damit, ,dass er diejenige Schicht von Menschen umfasst und umfassen
will, die aus eigener Verantwortung, und jeder fiir sich selbst kraft eige-
ner Leistung, seine Existenz sicherzustellen bereit ist“.*® Danach
schliefit der Begriff Mittelstand neben rein 6konomischen Aspekten
auch gesellschaftliche und psychologische Aspekte ein. Er ist folglich
weder an Mitarbeiterzahlen noch Umsatzgréfen gebunden, sondern
erklart sich vielmehr durch seine enge Verbindung von Unternehmen

und Unternehmer/-in bzw. gem. IfM Bonn dem Kriterium der Einheit

% Erhard (1964), S. 144.
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von Eigentum und Leitung im Unternehmen.* Als exklusiv deutsche
Begrifflichkeit vermisst der Mittelstand sowohl in der Literatur eine
einheitliche Definition als auch eine gesetzlich festgeschriebene. Selbst
die Bundesregierung spricht von einem flexiblen Mittelstandsbegriff
und orientiert sich am IfM Bonn.*

Familienunternehmen:

Ausgehend vom zuvor genannten, mafigeblichen Definitionskriterium
der Einheit von Eigentum und Leitung, werden mittelstindische Unter-
nehmen analog als Familienunternehmen (bzw. eigentiimer- und fami-
liengefiithrte Unternehmen) bezeichnet. Infolge der synonymen Ver-
wendung beider Begriffe existiert auch fiir Familienunternehmen keine
einheitliche Definition. Im Hinblick auf die definitorischen Kriterien
Eigentum und Leitung stellt die besitzende Familie das vereinende Ele-
ment dar, wobei oberster Entscheidungstriger stets ein Familienmit-
glied sein muss.! Um aber nun eine konkrete Einstufung von Fami-
lienunternehmen vornehmen zu konnen, werden zusitzliche
Operationalisierungskriterien herangezogen, die ein Minimum an Un-
ternehmensanteilen sowie die Entscheidungsbefihigung der besitzen-
den Familie in der Geschiftsfithrung festlegen. Ein Familienunterneh-
men liegt dementsprechend dann vor, wenn:

1. mindestens 50% der stimmberechtigten Unternehmensanteile
von bis zu zwei natiirlichen Personen oder ihren Familienmit-
gliedern gehalten werden und

2. diese natiirlichen Personen gleichzeitig Bestandteil der Ge-
schiftsfithrung sind. #?

Neuere Forschungsergebnisse relativieren zwar das Absolutkriterium
der Einheit von Eigentum und Leitung in Richtung einer lediglich engen
Verflechtung von Unternehmen und Eigentiimern, d. h. auch manager-
gefithrte Unternehmen konnten in diesem Fall mittelstindisch sein.*®

¥ Vgl. IfM Bonn (2014c).

40 Vgl. Bundesverband der Deutschen Industrie e. V. (2014).

41 Vgl. Becker et al. (2013), S. 12.

42 Vgl. Haunschild & Wolter (2010), S. 3, i. V. m. Wolter & Hauser (2001), S. 33.
43 Vgl. Becker, Staffel et al. (2008b), S. 16.
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Gemif dieser Definition wiirden jedoch kleine und mittlere Unterneh-
men, die nicht inhabergefiihrt sind, komplett ausgeschlossen werden.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass weder bei der Begriffsdefiniti-
on fiir Mittelstand noch fiir Familienunternehmen ein ordinaler Wert fiir
Umsatz oder Mitarbeiterzahl zur Einordnung der Unternehmen ver-
wendet wird. Infolge der unklaren Abgrenzung kann auch keine eindeu-
tige Anforderungslage skizziert werden, die jedoch fiir eine gréflenab-
hingige Empfehlung bei der spiteren Konzeptgestaltung notwendig ist.
Die Begriffe Mittelstand und Familienunternehmen finden daher im wei-
teren Verlauf der Arbeit keine Beriicksichtigung, das Augenmerk wird
vielmehr auf eine detaillierte Begriffsdefinition fiir KM U gerichtet.

21.1.2 KMU

Im Gegensatz zu den Begriffen Mittelstand und Familienunternehmen
liegen fiir KMU durchaus anerkannte Definitionen vor. Gleichwohl
kann festgestellt werden, dass diese sowohl in Wissenschaft als auch
Politik und Wirtschaft angewandten Definitionen sich meist in der
quantitativen Abgrenzung der Unternehmensgréfen unterscheiden.

Zu den am hiufigsten genannten Definition zihlen die Empfehlung der
[Europdischen] Kommission vom 6. Mai 2003 betreffend die Definition der
Kleinstunternehmen sowie der kleinen und mittleren Unternehmen** (EU-
KOM), [ 267 Umschreibung der GroRenklassen® des Handelsgesetzbuch
(HGB), die KM U-Definition des IfM Bonn*® sowie die Mittelstandsdefiniti-
on des Deloitte. Mittelstandsinstituts*’ (DMI). Im internationalen Kontext
hat sich dariiber hinaus die Definition der International Finance Corpo-
ration (IFC) — IFC’s Working Definition for SMEs — etabliert.*®

4 Vgl. Europiische Kommission (2003), S. 39.

4 Vgl. Handelsgesetzbuch (2013), Abs. 267.

4 Vgl. IfM Bonn (2014D).

4 Vgl. Becker, Fischer et al. (2008), S. 21. Nach einer Umfirmierung des DMI werden
die Forschungsaufgaben vom Europiischen Kompetenzzentrum fiir Angewandte
Mittelstandsforschung (EKAM) fortgefiihrt, vgl. EKAM (2015).

Vgl. International Finance Corporation (2010a), S. 2. Die IFC ist eigenstindiges
Mitglied der World Bank Group und konzentriert sich auf die Férderung des privaten
Sektors in Entwicklungslindern, vgl. International Finance Corporation (2014).

48
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Neben Mitarbeiterzahl und Umsatz in Millionen Euro pro Jahr wird in
den Klassifikationen der Europidischen Kommission und des Handels-
gesetzbuches zusitzlich die Bilanzsumme des Unternehmens als Krite-
rium herangezogen. Aus Griinden der Komplexititsreduktion sowie
einer besseren Ubersichtlichkeit werden die Bilanzsummen im weiteren
Verlauf dieser Arbeit jedoch nicht beriicksichtigt.

Um die fiir die Kostenmanagementkonzeption relevanten KMU-
Grenzwerte fir Mitarbeiter und Umsatz festzulegen, soll im Folgenden
eine Gegeniiberstellung der institutionellen Definitionswerte erfolgen:

Institution
EU-KOM  HGB 1M DMI ¢ | Gewahlter
.. Bonn Grenzwert
Kriterium
Kleinst <10 n.v. n.v. bis ca. 30 <10 <10
=
E Kleine <50 <50 <10 bis ca. 300 <50 <50
§
8  Mittlere <250 <250 <500 bis ca. 3000 < 250 <250
=
GroRe =250 & =500 uiber 3000 =250 =250
-E: Kleinst <2 n.v. n.v. bis ca. 6 n.v. <2
=
w . .
S Kleine <10 <9,68 <1 bis ca. 60 n.v. <10
=
§ Mittlere <50 < 38,5 <50 bis ca. 600 n.v. <50
3
g Grofe =50 * =50 {iber 600 n.v. >50

* Grofle Unternehmen sind gem. §267 HGB Absatz 2 solche, die mindestens zwei der drei Merkmale
Mitarbeiterzahl, Umsatz in Mio. Euro pro Jahr oder Bilanzsumme iiberschreiten.

Tab. 2-1: Festlegung der konzeptrelevanten KMU-Grenzwerte*

Die Definition der Europiischen Kommission spielt iiberwiegend fuir
Forderungsprogramme oder politische Mafinahmen der Europiischen
Union eine Rolle. Insbesondere in der aktuell giiltigen Fassung wurden
die Einstufungen der Kleinstunternehmen sowie der kleinen und mittle-

4 Quelle: Eigene Darstellung.
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ren Unternehmen noch einmal prizisiert, um deren wirtschaftliche
Bedeutung herauszustellen und dahingehend gerichtete Programme
und politische MaRnahmen zu verstirken.” Sie stimmt zum GroRteil
mit der Umschreibung der Gréflenklassen nach §267 HGB {iiberein,
iberdies berufen sich auch das Bundesministerium fiir Forschung und
Bildung sowie &ffentliche Institutionen wie z. B. die KfW bei Ihrer
KMU-Definition auf die Empfehlung der Kommission.>!

Das IfM Bonn fasst die KM U-Definition hinsichtlich der Mitarbeiterzahl
weiter als die Europdische Kommission. Analog zur Begriffsdefinition
des Mittelstands, sollen auf diese Weise neben den quantitativen Beur-
teilungskriterien auch qualitative Aspekte (z. B. das Kriterium der Ein-
heit von Eigentum und Leitung) stirker Beriicksichtigung finden. Den-
noch orientiert sich das IfM im Grundsatz ebenfalls an der Empfehlung
der Europiischen Kommission.

Das DMI distanziert sich von den tibrigen Definitionen und ldsst bereits
durch den Titel Mittelstandsdefinition auf eine noch weitere Auslegung
schlieRen. Neben den eigentiimer- und familiengefithrten Unterneh-
men berticksichtigt das Institut ausdriicklich managergefithrte Unter-
nehmen. Zwar werden identische Unternehmenskategorien verwendet,
die eigens festgelegten, quantitativen Abgrenzungsmerkmale zu Mitar-
beiterzahlen und UmsatzgrofRen wurden im Vergleich zu den anderen
Definitionen jedoch zu Gunsten einer besseren Praktikabilitit in der
Mittelstandsforschung hoher angesetzt.>

Die IFC hat ihre Definitionsgrenzen schliefllich mit einer eigenen Stu-
die tiber Art und Anzahl von KMU in den Mitgliedslindern bestimmt.
Hierbei konnte festgestellt werden, dass 46 von 132 untersuchten
Volkswirtschaften die von der Europiischen Kommission definierten
Schwellenwerte bei der Abgrenzung der Unternehmenskategorien ver-

0 Vgl. Europiische Union (2007).
51 Vgl. Bundesministerium fiir Forschung und Bildung (2014) KfW (2012), S. 1.
52 Vgl. Becker, Staffel et al. (2008b), S. 10.
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wenden.>® Gleichwohl erfolgt die Untergliederung des KMU-Begriffes
hierbei ausschlieRlich auf Grundlage der Mitarbeiterzahl, Umsatzgro-
fen werden in der IFC-Definition nicht berticksichtigt.

Aus der Analyse der gegentibergestellten KMU-Definitionen kénnen
folgende Schlussfolgerungen gezogen werden:

1. Die in den Definitionen der Europiischen Kommission und der
IFC angewandten Grenzwerte zur Unterscheidung von Klein-
stunternehmen sowie kleinen und mittleren Unternehmen be-
sitzen die hochste wirtschaftliche und politische Relevanz.

2. Die meisten KMU-Definitionen orientieren sich an der Empfeh-
lung der Europidischen Kommission bzw. sind aufgrund identi-
scher Grenzwerte mit dieser vergleichbar.

3. Unternehmen mit einer geringen Zahl an Beschiftigten gewin-
nen gesamtwirtschaftlich und gesellschaftspolitisch zunehmend
an Bedeutung. Eine prizise Abgrenzung gegeniiber Unterneh-
men, deren Wirtschaftskraft iiber die eines KMU hinausgeht,
ist substanziell.

Aufgrund der hohen Akzeptanz der in den Definitionen der Europii-
schen Kommission und der IFC festgelegten Grenzwerte sowie in Anbe-
tracht der Tatsache, dass Unternehmen mit weniger als 250 Mitarbeitern
in den letzten acht Jahren regelmifRig iiber 99%°* des Unternehmensbe-
standes in Deutschland darstellten, sollen im weiteren Verlauf aus-
schliefRlich die in der Empfehlung der Europdischen Kommission defi-
nierten Grenzwerte Gliltigkeit haben. In Anlehnung an die
Vorgehensweise von Becker, Fischer et al. (2008) erfolgt dabei im weite-
ren Verlauf der Untersuchung eine eindeutige Zuordnung eines Unter-

% Vgl. International Finance Corporation (2010b), S. 2. Hierbei ist zu erwihnen, dass

nur die IFC explizit angibt Unternehmen mit mindestens einem Mitarbeiter zu
berticksichtigen. Da die angestrebte Kostenmanagementkonzeption indessen nur fiir
tatsichlich am Markt agierende und durch natiirliche Personen in der
Geschiftsfiihrung gesteuerte Unternehmen ausgelegt ist, wird diese Abweichung in
den Definitionen der anderen Institutionen vernachlissigt.

> Vgl. IfM Bonn (2014d), S. 1. In den ausgewerteten Jahren 2004 — 2012 hatten Unter-
nehmen mit weniger als 250 Mitarbeitern durchgehend einen Anteil >99% am
Unternehmensbestand in Deutschland.
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nehmens zur nichstgroferen KMU-Kategorie immer dann, wenn eines
der beiden Merkmale Mitarbeiterzahl oder Umsatz pro Jahr die nichst-
groRRere Kategorie erfiillt.”> So wird z. B. ein Unternehmen mit acht
Mitarbeitern, aber einem Umsatz von fiinf Millionen Euro pro Jahr, der
Kategorie kleiner Unternehmen zugeordnet.

Die Zuordnung gemifl Mitarbeiterzahl und Umsatz stellt eine Abgren-
zung und gleichzeitig erste Charakterisierung von KMU dar. Wie
Hoogen & Lingnau (2009) treffend anmerken, ist es jedoch schwierig,
eine generell giiltige, iibergreifende Definition mit hohem Aussagehalt
fir KMU zu formulieren.® Aus diesem Grund miissen zusitzliche
quantitative wie qualitative Charakteristika von KMU hinzugezogen
werden, um im Zuge der Erstellung der Kostenmanagementkonzeption
unternehmensgréfenspezifische  Eigenschaften beriicksichtigen zu
konnen.

2.1.2  Charakteristika von KMU

2.1.2.1 KMU in der deutschen Volkswirtschaft

KMU wird sowohl von Seiten der Wissenschaft als auch in Wirtschaft
und Politik eine zunehmend hohere Relevanz bei der Stabilisierung und
Erhaltung der deutschen Volkswirtschaft zugeschrieben.>” In der Medi-
enwelt wird der Mittelstand hiufig als der Jobmotor Deutschlands be-
zeichnet. Der Prisident des Bundesverbands mittelstindische Wirt-
schaft, Mario Ohoven, rechnete bei geeigneten Rahmenbedingungen gar
mit bis zu 250.000 neuen Arbeitsplitzen in deutschen KMU in 2014.°8

Fiir eine tiefergehende Einordnung der KMU in den marktwirtschaftli-
chen Kontext der deutschen Volkswirtschaft soll daher zunichst ein
Uberblick iiber die wesentlichen Kennzahlen dienen. Die im Folgenden

> Vgl. Becker, Fischer et al. (2008), S. 37. Ahnlich wurde dies in §267 HGB geregelt, der
besagt, dass ein Unternehmen dann in die nichstgrofere Kategorie einzuordnen ist,
sobald zwei von drei Kriterien (Umsatz, Mitarbeiterzahl, Bilanzsumme) erfiillt sind,
vgl. Handelsgesetzbuch (2013).

56 Vgl. Hoogen & Lingnau (2009), S. 103.

57 Vgl. Goeke (2008), S. 13 f.

58 Vgl. Spiegel Online (2014).
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aufgefiihrten Zahlen basieren dabei auf Studien und Evaluationen des
IfM Bonn* sowie der KfW®:

Kriterium Kleinst- Kleine Mittlere
unternehmen Unternehmen Unternehmen

Mitarbeiter <10 <50 <250

Umsatz in €/Jahr < 2 Mio. < 10 Mio. < 50 Mio.
Anteil am Unternehmensbestand® 89,6% 8,0% 1,9%
Anteil an steuerbaren Umsiitzen! 9,6% 10,9% 14,4%
Anteil der soz.-vers. Beschiftigten! 14,8% 18,6% 20,7%
Umsatzrendite? 10,3% 4,7% 4,4%
Eigenkapitalquote? 18,5% 27,9% 30,4%
Anteil investierender Unternehmen?  36%° | 52%* 68% 85%

11n2011. 3 Unternehmen mit 1-4 Mitarbeitern.
21n 2012.  * Unternehmen mit 5-9 Mitarbeitern.

Tab. 2-2: Allgemeine KMU-Kennzahlen®!

Nach einer Auswertung des IfM Bonn auf Grundlage der KMU-
Definition der Europiischen Kommission, stellten die KMU 2011 insge-
samt 99,5% aller Unternehmen in Deutschland dar und waren damit fiir
34,9% aller steuerbaren Umsitze und die Beschiftigung von 54,1% aller
sozialversicherungspflichtigen Arbeitnehmer verantwortlich.®?

Die KfW hat in ihrer seit 2003 jihrlich durchgefiihrten Datenevaluation
im Rahmen des sog. Mittelstandspanels festgestellt, dass die Umsatz-
renditen von KMU in 2012 mit durchschnittlich 6,0% (+0,3% zum Vor-

% Vgl. IfM Bonn (2014d).

0 Vgl KfW (2013).

1 Quelle: Eigene Darstellung.

62 Vgl. IfM Bonn (2014d). Neben Statistiken zu den selbst definierten KMU-Grenzwerten
verdffentlicht das IfM Bonn regelmiflig Auswertungen zu KMU in Deutschland
gemifl der KMU-Definition der EU-Kommission.



Terminologische und theoretische Grundlagen 21

jahr) den bis dato hochsten Wert erreicht haben. Einzig die Kleinstun-
ternehmen zeigten sich von der schwachen Konjunktur betroffen und
verzeichneten einen Riickgang um 1,1% zum Vorjahr auf 10,3% in
2012.%

Ebenfalls konnten die Eigenkapitalquoten in den KMU auf durchschnitt-
lich 27,4% (+0,5% zum Vorjahr) in 2012 gesteigert werden. Trotz der
insgesamt positiven Entwicklung haben aber auch hier Kleinstunter-
nehmen eine gegensitzliche Entwicklung erlebt und mussten einen
Riickgang von 5,0% auf 18,5% hinnehmen. Dies kann u. a. darauf zu-
riickzufithren sein, dass Umsatzriickginge in Kleinstunternehmen hiu-
fig durch Eigenkapitalreserven kompensiert werden. Dennoch fithren
der Riickgang von Umsatzrendite und Eigenkapitalquote u. a. dazu, dass
Kreditverhandlungen — trotz guter Tendenz der Verhandlungserfolge in
den Vorjahren — nach wie vor am hiufigsten in Kleinstunternehmen
scheitern.®*

Der geringere Kreditzugang ist daher insbesondere in Unternehmen mit
weniger als funf Mitarbeitern Mitverursacher fiir eine erneut negative
Entwicklung der Investitionsrate (-3% zum Vorjahr auf 36%). Eine bes-
sere Entwicklung war in Unternehmen mit fiinf bis neun Mitarbeiter zu
ermitteln (+2% zum Vorjahr auf 52%), jedoch weiterhin auf sehr niedri-
gem Niveau. In kleinen und mittleren Unternehmen hingegen (-2%
zum Vorjahr auf 68% bzw. +3% zum Vorjahr auf 85%) sind weiterhin
konstant hohe Niveaus bei geringen Schwankungen festzustellen.®

2.1.2.2  Fiihrungsstruktur

Pfohl (2013) beschreibt die Organisation in KMU als ein ,auf den Un-
ternehmer ausgerichtetes Einliniensystem, von ihm selbst oder mit
Hilfe weniger Fithrungspersonen bis in die Einzelheiten iiberschau-
bar“®®. Diese zentralisierte Fiihrungsstruktur, in welcher der Eigentii-
mer i. d. R. alleinverantwortlich das Unternehmen steuert, birgt Chan-

63 Vgl KfW (2013), S. 3 f.
64 Vgl KfW (2013), S. 3-5.
65 Vgl KfW (2013), S. 5-7.
S Pfohl (2013), S. 19.
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cen wie Risiken. Einerseits entstehen durch die flachen Hierarchien
kiirzere Entscheidungsfindungsprozesse und das Unternehmen ist
dadurch flexibler bei der Reaktion auf sich indernde Rahmenbedingun-
gen.”’” Die kurzen Entscheidungswege fordern eine gesunde, vertrau-
ensbasierte Unternehmenskultur und partnerschaftlichen Umgang,
Koordinationsprobleme sind demnach selten zu finden.%

Andererseits bedeutet die zentralisierte Fiithrungsstruktur auch, dass
Unterstiitzungs- und Entlastungsaufgaben, die dem mittleren Manage-
ment zugeordnet sind, an den Unternehmer bzw. das obere Manage-
ment iibergehen und dort zu einer zusitzlichen Belastung fithren. Feh-
lende Planung, aktionismusgeprigte Entscheidungen sowie {iberlastete
Funktionen sind die Folgen, die dabei hiufig auf mangelnde Kenntnisse
zur Unternehmensfiithrung treffen.®® Des Weiteren bedingt die zentral
organisierte, auf den Unternehmer fixierte Fithrungsstruktur, dass die
Unternehmensleistung unmittelbar positiv wie negativ von dessen Leis-
tungsfihigkeit abhingt. Wird also z. B. die Leistungsfihigkeit durch
Alter, Krankheit, abnehmende Leidenschaft oder mangelhafte Unter-
nehmerfihigkeiten eingeschriankt, so lisst i. d. R. auch immer die Un-
ternehmensleistung nach.”®

2.1.2.3  Wechselwirkungen mit dem Umfeld

Die zahlreichen personlichen Beziehungen zwischen Unternehmer und
dessen Umfeld prigen einen intensiven lokalen Bezug in KMU.”! Durch
ihre besonders langfristig orientierte Geschiftspolitik und starke regio-
nale Bindung leisten KMU einen groflen Beitrag zur wirtschaftlichen
und gesellschaftspolitischen Stabilitit.”? Aufgrund der Regionalitit kann
zugleich eine hohe Kundennihe gewihrleistet werden, wenngleich ins-
besondere spezialisierte Nischen-Unternehmen auch weltweite Erfolge

7 Vgl. Decker et al. (2006), S. 195.

8 Vgl. Ergenzinger & Krulis-Randa (2006), S. 72 f.

% Vgl. Gundert & Klinke (2013), S. 17, i. V. m. Pfohl (2013), S. 19.

70 Vgl. Hamer (2013), S. 34.

7t Vgl. Schauf (2009), S. 9.

72 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie (2013), S. 5.
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verzeichnen.”? Das Nischendasein und die damit hiufig verbundene,
geringere Unternehmensgréfle kann jedoch speziell bei Verhandlungen
— sowohl auf (Grof8-)Kunden- als auch auf Lieferantenseite — eine schwi-
chere Position mit sich bringen und zu ungiinstigeren Konditionen
fiilhren.”* Grundsitzlich kann konstatiert werden, dass die eingangs
erwihnten Trends wie Globalisierung, Marktinternationalisierung, ge-
ringes Wirtschaftswachstum sowie starker Preiswettbewerb die makro-
Skonomischen Umfeldbedingungen fiir KMU und Groflunternehmen
gleichermaflen beeinflussen.””> Trotz dieser weitestgehend identischen
gesamtwirtschaftlichen Entwicklungen sind die daraus resultierenden
Folgen, speziell aufgrund einer (personell wie finanziell) geringeren
Ressourcenausstattung, in der mikrockonomischen KMU-Perspektive
jedoch meist intensiver.”®

2.1.2.4  Ressourcenbeschrinkung

Im Vergleich zu Groflunternehmen besitzen KMU vor allem im Hin-
blick auf Kapital und Personal eine geringere Ressourcenausstattung
und entsprechend reduzierte Handlungs- und Strategiefihigkeiten.””
Dies birgt insbesondere in einem volatilen Marktumfeld Risiken.”®

Die diinnere Kapitaldecke hat zur Folge, dass einerseits notwendige
Investitionen in neue Technologien erst zeitverzégert erfolgen. Anderer-
seits sind die Auswirkungen von Fehlentscheidungen weit intensiver,
als dies vielleicht in GroRunternehmen der Fall sein wiirde.” Dies wird
in einer Studie der Euler Hermes Kreditversicherung verdeutlicht, wo-
nach Finanzierungsliicken, unzureichendes Debitorenmanagement (m.
a. W. fehlende oder zeitverzogerte Zahlungseinginge) und Investitions-

7% Vgl Simon (2013), S. 61 f. Gerade im Mittelstand bzw. unter den KMU sind lt. Simon
(2013) die sog. ,Hidden Champions“ zu finden, die trotz iiberschaubarer Unternehm-
ensgrofie und -bekanntheit fithrende Rollen in den Weltmirkten besetzen.

7+ Vgl. Gassmann (2007), S. 163, i. V. m. Arnold (2013), S. 148.

75 Vgl. Kapitel 1.1.

76 Vgl. Maser (1998), S. 39 f.

77 Vgl. Abel (2007), S. 293.

78 Vgl. Hess (2006), S. 36.

7> Vgl. Hoogen & Lingnau (2009), S. 104.
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fehler als drei der sechs Hauptinsolvenzgriinde von KMU angegeben
werden. %0

Neben der Kapitalbeschrinkung stellen mangelnde personelle Ressour-
cen die zweite Ressourcenrestriktion fiir KMU dar. Aufgrund der nied-
rigen absoluten Beschiftigtenzahl miissen vor allem Fithrungs- und
Verwaltungsaufgaben von wenigen Mitarbeitern erledigt werden. Dies
fithrt wiederum zu einer Uberladung der einzelnen Funktionen, infol-
gedessen die unternehmerische Flexibilitit bei sich dndernden Markt-
rahmenbedingungen leidet.?! Insgesamt kénnen KMU zwar auf gut
ausgebildete Mitarbeiter zuriickgreifen®?, aufgrund des geringeren Be-
kanntheitsgrades der Produkte sowie der Unternehmen selbst sind
Fachkrifte fiir KMU dennoch schwer zu rekrutieren. Dies birgt das Ri-
siko, dass die fiir spezifische Arbeiten erforderlichen Fachkenntnisse
hiufig nicht zu finden bzw. vorhanden sind.®3

Neben dieser direkten Ressourcenbeschrinkung infolge nicht vorhan-
dener Mittel, liegt gleichzeitig eine indirekte Beschrinkung aufgrund
unzureichend realisierbarer Skaleneffekte vor; d. h. je kleiner das Un-
ternehmen, desto geringer das Potential moglicher Kostenvorteile, da
sich diese erst mit zunehmender Betriebsgrofe umsetzen lassen.
Mangelnde Skaleneffekte stellen hierbei lediglich einen Ubergriff fiir
eine Reihe nachfolgender Herausforderungen dar. Diese zeigen sich z.
B. in einer geringeren innerbetrieblichen Weiterbildungsquote aufgrund
hoher Pro-Kopf-Kosten oder in nicht getitigten Investitionen fiir neue
Technologien aufgrund zu niedriger Stiickzahlen der Produktion.®

80 Vgl. Euler Hermes Kreditversicherung AG (2006), S. 20.

8 Vgl. Kummert (2005), S. 156.

82 Vgl. Bundesverband mittelstindische Wirtschaft (2014) i. V. m. Barthold (2005). Trotz
der vermeintlichen Attraktivitit von Grofunternehmen, arbeiten 64% aller Arbei-
tnehmer mit Hochschulabschluss in KMU. Dieser Wert konnte dabei seit 1980 (52
Prozent) kontinuierlich gesteigert werden.

8 Vgl. Wottawa (2004), S. 155 oder auch die Ergebnisse von Becker & Ebner (2012), S.
31, worin fehlende fachliche Voraussetzungen und fehlendes Personal die Hauptgriin-
de fiir eine Ablehnung von Controlling im mittelstindischen Bekleidungseinzelhandel
darstellen. Vergleichbare Erkenntnisse konstatieren auch Analoui & Karami (2003), S.
9, bei der Implementierung von strategischem Mangement in KMU.

8 Vgl. Arentz & Miinstermann (2013), S. 2.

8 Vgl. Bizer & Sesselmeier (2008), S. 23, i. V. m. Gille & Striiker (2007), S. 18.
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2.1.2.5 Organisatorische Integration des Controllings

Aufbauend auf den allgemeinen KMU-Charakteristika soll im nichsten
Schritt eine erste Grobanalyse zur organisatorischen Integration des
Controllings, das den theoretischen Rahmen fiir die Erarbeitung der
Kostenmanagementkonzeption bildet, erfolgen. Hierbei werden in einer
Beurteilungsmatrix®® KM U-relevante Controllingmerkmale in den jewei-
ligen KMU-Kategorien gegeniibergestellt, um eine initiale Ausrichtung
und Fokussierung der weitergehenden Forschung zu erreichen.

KMU-Kategorie

Kleinst- Kleine Mittlere
Merkmal unternehmen Unternehmen Unternehmen
Unternehmens- Eigentiimer
fiihrung Manager
Ressourcen- = o
beschrinkung hoher niedriger
R Eigenttimer
Controllership

Spezialisierte Mitarbeiter

Betreiben einer

formalisierten 36,9% 88,0%

Planung

Uberwiegend 1. Deckungsbeitrag 1. Deckungsbeitrag 1. Kennzahlensysteme

genutzte 2. Kennzahlensysteme 2. Kostenrechnung 2. Kostenrechnung

Controlling- 3. Deckungsbeitrag

Instrumente 4. Investitionsrechnung
5. Budgetierung

Abb. 2-1: Controllingmerkmale in den KMU-Kategorien®’

Laut einer Studie des Zentrums fir europiische Wirtschaftsforschung
und des IfM Mannheim werden 93% der Kleinstunternehmen vom

8 In Anlehnung an Miiller-Herbers (2007), S. 21.

8 Quelle: Eigene Darstellung. Dabei ist anzumerken, dass die dargestellten Merkmale
durchaus in unterschiedlicher Ausprigung in den verschiedenen KM U-Kategorien zu
finden sind. Die in diesem Zusammenhang vorgenommenen Einordnungen beruhen
daher auf der Anzahl der literarischen Nennungen der Merkmale in der jeweiligen
KMU-Kategorie, kénnen aber durchaus in verminderter Haufigkeit in anderen KMU-
Kategorien gefunden werden.
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Eigentiimer gefiihrt, in der Kategorie der kleinen Unternehmen sind es
nur noch 79%. Mit zunehmender Unternehmensgréfle nimmt die Zahl
der von Managern gefiithrten Unternehmen zu, und so sind in der Kate-
gorie der GroRunternehmen®® noch lediglich 22% der Unternehmen
eigentiimergefiihrt.®

Mit zunehmender Betriebsgrofe nimmt gleichzeitig die Ressourcenbe-
schrinkung ab, was dazu fithrt, dass ausreichend Mittel zur Verfiigung
stehen, um Stellen fiir das Controlling zu schaffen und Controllingauf-
gaben an diese zu delegieren.”® Demzufolge stellt die mit abnehmender
Betriebsgrofle zunehmende Knappheit finanzieller und personeller
Mittel eine der wesentlichen Herausforderungen bei der Etablierung
von Controlling in KMU dar.

Infolge der kapazitiven Restriktionen {ibernimmt in Kleinstunterneh-
men daher meist der Eigentiimer oder ein kaufminnischer Leiter die
Controllerfunktion in Personalunion.®® Der daraus resultierende Mangel
an Zeit zur Ausiibung der reguliren Aufgaben fithrt dazu, dass Planun-
gen vernachlissigt, Entscheidungen vermehrt kurzfristig getroffen und
Kontrollaufgaben unzureichend wahrgenommen werden.

Eine formalisierte Planung findet demnach in lediglich 36,9% der Klein-
stunternehmen statt, wohingegen 88% aller kleinen und mittleren Un-
ternehmen eine formale Planung betreiben.”? Zugleich konstatieren
Hoogen und Lingnau (2009), dass das Controlling in Kleinstunterneh-
men kaum oder bestenfalls kurzfristig stattfindet.*?

Dies belegen z. T. auch Studienergebnisse von Becker, Fischer et al.
(2008), wonach die Deckungsbeitragsrechnung (auf Basis von Istkosten)
und einfache Kennzahlensysteme die meistgenutzten Controllingin-
strumente in der Kategorie der Kleinstunternehmen darstellen. Eine

8 Hier gem. IfM Bonn, d. h. Unternehmen ab 500 Mitarbeiter.

8 Vgl. Zentrum fiir Europiische Wirtschaftsforschung GmbH & IfM Mannheim (2009),
S. 16. Die Studie wurde im Auftrag der Stiftung Familienunternehmen durchgefiihrt,
um die volkswirtschaftliche Relevanz von KMU zu begriinden.

% Vgl. Duller & Haas (2009), S. 30.

9 Vgl. Rautenstrauch (2001), S. 135.

9 Vgl. Deimel & Kraus (2008), S. 161 f.

9 Vgl. Hoogen & Lingnau (2009), S. 107.



Terminologische und theoretische Grundlagen 27

nach Keuper et al. (2009) ,unverzichtbare Kostenrechnung“** wird erst

in kleinen und mittleren Unternehmen tiberwiegend angewandt. Mittle-
re Unternehmen greifen dariiber hinaus auf das Investitionscontrolling
und die Budgetierung zuriick.”> Die in mittleren Unternehmen einge-
setzten Instrumente spiegeln dabei auch die Priferenzen management-
gefithrter Unternehmen wider. Vom Eigentiimer gefithrte Unterneh-
men setzen im Vergleich dazu in der Mehrzahl auf Deckungsbeitrags-
rechnung, Kostenrechnung und Kennzahlensysteme.”®

2.1.3  Zwischenfazit

Der Anspruch der intendierten Kostenmanagementkonzeption ist von
Grund auf durch hohe Praktikabilitit fiir den Unternehmer geprigt, d.
h. Effizienz und Einfachheit in der Anwendung zur zielgerichteten
Steuerung der Unternehmenskosten sollen als oberste Primissen gel-
ten.”” Um einen zu allgemeinen Konzeptionsansatz zu vermeiden, wur-
de daher, in Abhingigkeit des gréfiten zu erwartenden sozioSkonomi-
schen und wissenschaftlichen Nutzens, eine Selektion konzeptrelevanter
UnternehmensgroéfRen entsprechend der Empfehlung der Europdischen
Kommission vorgenommen.

Aus der darauf aufbauenden, in Kapitel 2.1.2 durchgefithrten Charakte-
risierung von KMU, kénnen nun zusammengefasst die folgenden Kern-
aussagen formuliert werden:

1. Der GroRteil aller KMU sind Kleinstunternehmen.?® Gleichzei-
tig stellen alle KMU mit bis zu 250 Mitarbeitern regelmiflig
>99% des deutschen Unternehmensbestands.

9 Keuper et al. (2009), S. 58.

% Vgl. Becker, Fischer et al. (2008), S. 89 f.

% Vgl. Becker, Fischer et al. (2008), S. 91 f., i. V. m. Miiller & Schén (2010), S. 11 f.

%7 Vgl. hierzu auch die Untersuchungsergebnisse in mittelstindischen Bekleidungsein-
zelhandelsunternehmen von Becker & Ebner (2012), S. 36, wonach die Einfachheit die
am hiufigsten genannte Anforderung an Controllinginstrumente darstellt.

% Vgl. Kapitel 2.1.2.1; It. International Finance Corporation (2010b), S. 2 sind Kleinst-
unternehmen mit einem Anteil von 83% an allen KMU auch international die grofte
Unternehmenskategorie.
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2. Kleinere Unternehmen haben bei erschwerten Marktbedingun-
gen Schwierigkeiten die Eigenkapitalquoten aufrecht zu erhal-
ten und weisen infolgedessen zum einen die hochste Scheite-
rungsquote bei Kreditverhandlungen und zum anderen die
geringste Investitionsbereitschaft auf.

3. Kleine und mittlere Unternehmen haben erheblich niedrigere
Umsatzrenditen als Kleinstunternehmen.

4. Je kleiner das Unternehmen, desto hoher ist die (finanzielle und
personelle) Ressourcenbeschrinkung.

5. Die Fiithrungsstruktur in KMU ist meist auf den Eigentiimer
ausgerichtet.

6. Controlling wird in Unternehmen geringer Betriebsgréfie meist
konzeptlos auf bestehende Positionen iibertragen; Funktionen
werden tiberladen, Kernaufgaben unzureichend ausgefiihrt.

Aus den Kernaussagen kann abgeleitet werden, dass Unternehmen mit
geringer Mitarbeiterzahl und UmsatzgroRe die grofiten Herausforde-
rungen bei der Einfithrung und dem Regelbetrieb von Controlling und
Kostenmanagement zu bewiltigen haben. Um die unternehmensgro-
Renspezifischen Anforderungen im Spannungsfeld restriktiver Ressour-
cen und zunehmender Komplexitit zu bewerkstelligen, wird die Erarbei-
tung und Ausgestaltung der Kostenmanagementkonzeption daher mit
dem Anspruch der Implementierbarkeit in Unternehmen mit geringer
Betriebsgréfie erfolgen.

Dieser Ansatz bestitigt iiberdies die in Kapitel 2.1.1.2 vorgenommene
Festlegung der konzeptrelevanten Grenzwerte am unteren Ende der in
der Literatur genannten KMU-Definitionswerte, wobei an dieser Stelle
erwihnt sei, dass weder die Gesamtmitarbeiterzahl noch der Jahresum-
satz als absolute Kriterien fir die Anwendung der angestrebten Kos-
tenmanagementkonzeption ausschlaggebend sein kénnen, sondern die
Grenzen vielmehr flief3end verlaufen.
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2.2 Abgrenzung der relevanten Controllingdisziplinen

Bevor im Rahmen der Gestaltung der Kostenmanagementkonzeption
eine Beurteilung und Selektion von Methoden und Instrumenten im
Hinblick auf deren Eignung fiir den Einsatz in KMU durchgefiithrt wird,
soll zunichst eine deduktive Aufschliisselung und Erlduterung der rele-
vanten betriebswirtschaftlichen Begrifflichkeiten und Disziplinen durch-
gefiihrt werden.

221  Controlling

Der Begriff Controlling wird nach wie vor — insbesondere im nicht-
akademischen Umfeld — hiufig falsch gedeutet und mit Kontrolle
gleichgesetzt. Der Ursprung liegt indes im angloamerikanischen Verb
,to control“, dessen Bedeutung sich auf die Steuerung und Uberwa-
chung von Prozessen bezieht.”® Jaspersen & Tischner (2012) sehen die
Grundlage des Controllings dabei in erster Linie in der ,monetire[n]
Bewertung aller zu gestaltenden Sachstinde und Handlungen im Un-
ternehmen“1%. Bevor nun dessen Aufgaben und instrumentelle Rele-
vanz mit Bezug auf die Kostenmanagementkonzeption beurteilt wird,
soll anhand ausgewihlter Theorien der deutschsprachigen Literatur
zunichst geklirt werden, was unter dem Begriff Controlling zu verste-
hen ist und bestehende Erkenntnisse zu Controlling in KMU in der
Fachliteratur analysiert werden.

2.2.1.1 Definition

Kiipper et al. (2013) beschreibt in seinen fritheren Biichern die Control-
lingkonzeption als eine ,informations-, planungs- und kontroll- sowie
koordinationsorientierte Konzeption“!?!, deren Zweck zum einen in der
Gewinn- bzw. Ergebniszielorientierung liegt, zum anderen in der Koor-
dination bestimmter Aufgaben.'% Mit der expliziten Hervorhebung der

9 Vgl. Gleich et al. (2013), S. 348.

100 Tagpersen & Taschner (2012), S. 325.
101 Kiipper et al. (2013), S. 19.

102 ygl. Kiipper et al. (2013), S. 18 f.
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Koordinationsfunktion, die im Allgemeinen die Abstimmung von Ein-
zelaktivititen zur Erreichung der iibergeordneten Ziele intendiert, be-
griindet er die Weiterentwicklung zur koordinationsorientierten Control-
lingkonzeption. Die Planungs- und Kontroll- sowie Informationsfunktio-
nen werden unter der Kernaufgabe der Koordination des Fithrungssys-
tems (des Unternehmens) subsumiert.!®® Die zugehérigen Koordina-
tionsinstrumente werden, neben den klassischen Instrumenten zur
Planung, Kontrolle und Information!'%, um Instrumente der Organisa-
tion (z. B. Aufgaben- und Kompetenzverteilung oder Koordinationsor-
gane) und Personalfithrung (z. B. Schaffung gemeinsamer Wertvorstel-
lungen und Anreizsysteme) erweitert.'%

Analog zu Kipper definiert auch Horvath (2009) das Controlling mafi-
geblich iiber dessen ergebniszielorientierte Koordinationsfunktion und
bezieht diese innerhalb des Controllingsystems eines Unternehmens
auf ein Planungs- und Kontrollsystem einerseits sowie ein Informati-
onsversorgungssystem andererseits.!

Becker (2012) formuliert eine vergleichbare Definition, fokussiert die
Controllingkonzeption jedoch ausdriicklich auf deren sog. Lokomotions-
funktion, d. h. die Optimierung von Effektivitit und Effizienz durch das
Initialisieren und Ausrichten des unternehmerischen Handelns auf die
Wertschépfung.!”” Die Erfiillung dieser originiren Controllingfunktion
ist dabei an derivative Controllingfunktionen gekniipft, die zum einen
die unternehmerischen Fuhrungsaktivititen aufeinander abstimmen
(»Abstimmungsfunktion des Controllings“) und zum anderen die fiir
den Wertschopfungszweck relevanten Informationen zur Verfiigung
stellen (,Informationsfunktion des Controllings“).1%®

103 vgl. Kiipper et al. (2013), S. 33.

104 Die Begrifflichkeit Informationsinstrumente wird von Kiipper et al. (2013) in diesem
Zusammenhang synonym fiir Instrumente des Rechnungswesens und Reportings — z.
B. Kosten- und Erlésrechnung oder Berichtssysteme i. A. — verwendet.

105 ygl. Kiipper et al. (2013), S. 46-50.

106 ygl. Horvath (2009), S. 123 f.

107 ygl. Becker (2012a), S. 14.

108 vgl. Becker (2012a), S. 20.
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Analog zu Becker schliefRen auch Weber & Schiffer (2008) die Optimie-
rung von Effektivitit und Effizienz in ihre Controllingkonzeption ein.
Des Weiteren erginzen Sie die Aufgaben der Information sowie der
Planung und Kontrolle um die daraus kombinierte Aufgabe der Rationa-
lititssicherung.’® Dabei steht das Controlling fiir ,Rationalititssiche-
rung im Kontext einer (dominierenden) Koordination durch Pline“!10,

Die Autoren sehen das Controlling in ihren Konzeptionen dabei iiber-
einstimmend als ein in der Fiihrung integriertes Subsystem. In diesem
Zusammenhang findet sich in der deutschsprachigen Literatur einer-
seits eine Definition des Controllings als Managementfunktion!!!, ande-
rerseits eine {iberwiegende Einordnung als managementunterstiitzende
Funktion!!2. Die zuvor dargestellte Ressourcenbeschrinkung in KMU
lisst jedoch meist keine Trennung zwischen managementunterstiitzen-
der Funktion und Managementfunktion zu. Je kleiner das Unterneh-
men, desto hoher die Wahrscheinlichkeit, dass ein Teil der Unterneh-
mensfithrung oder gar der Inhaber selbst das Controlling zusitzlich
neben der originidren Funktion im Unternehmen tibernimmt.

Eine weitergehende Diskussion der unterschiedlichen Controllingkon-
zeptionen oder deren Einordnung innerhalb der Unternehmensfithrung
scheint an dieser Stelle nicht zielfiihrend. Vielmehr sollen die in den
Konzeptionen von Kiipper, Horvath, Becker sowie Weber & Schiffer zu
findenden Uberschneidungen zu den Kernfunktionen des Controlling —
die Planungs- & Kontrollfunktion einerseits und die Informationsfunk-
tion andererseits — als definitorischer Rahmen festgehalten werden.
Aufbauend auf dieser Konkretisierung des Controllingbegriffs soll im
nichsten Schritt eine konzeptionsiibergreifende Darstellung der wesent-
lichen Controllingaufgaben und -instrumente sowie eine tiefergehende
Analyse von Controllingspezifika in KMU erfolgen.

199 vgl. Weber & Schiffer (2008), S. 41 .

110 Weber & Schiffer (2001), S. 44. Dabei trifft die Aufgabe der Rationalititssicherung
weniger auf eine personenbezogene Fithrungsstruktur in KMU, sondern vielmehr auf
Unternehmen, deren Fithrung sich an einer Koordination durch Pline ausrichtet, zu;
vgl. Weber & Schiffer (2001), S. 44.

11 vgl. Becker & Baltzer (2010), S. 21.

12 ygl. Kiipper et al. (2013), S. 33 und S. 670, Horvath (2009), S. 123, Weber & Schiffer
(2008), S. 34, Siller (2012), S. 9.
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2.2.1.2  Aufgaben und Instrumente

Weber und Schiffer (2008) folgend, gliedern sich die Aufgaben der Con-
troller (und demzufolge des Controllings) zum einen in proaktive Er-
ginzungs- und Begrenzungsaufgaben, mit dem Zweck Managementfeh-
ler zu verhindern bzw. deren Intensitit zu reduzieren. Zum anderen
sollen reaktive Entlastungsaufgaben die Managementkapazititen fiir
Fithrungsaufgaben sicherstellen.!3 In Verbindung mit der vorangegan-
genen Definition des Controllings kénnen dessen Aufgaben daher in
der Planung und Kontrolle (Erginzung & Begrenzung) einerseits, sowie
der Informationsversorgung (Entlastung) innerhalb des Fithrungssys-
tems eines Unternehmens andererseits konkretisiert werden. Die Bewil-
tigung der Aufgaben erfolgt wiederum iiber die Anwendung unter-
schiedlicher Instrumente des Controllings, wobei im Folgenden jene
mit hoher Relevanz fur die Ausgestaltung der Kostenmanagementkon-
zeption detaillierter dargestellt werden sollen.

Planung und Kontrolle:

Planung und Kontrolle stellen essentielle und besonders eng verbunde-
ne Bestandteile des Managementzyklus dar. Die Planung bildet hierbei
nach Schreyogg (1991) den zyklusinitiierenden, wesentlichen Prozess-
schritt. Sie beinhaltet das systematische und i. d. R. methodisch geprig-
te Darlegen von Konsequenzen aus Handlungen, deren Beschluss noch
bevorsteht, d. h. das bewusste Vorausdenken soll im Hinblick auf zu-
kiinftige Aktivititen eine Sicherungsfunktion gegeniiber tiberstiirzten
Entscheidungen iibernehmen.!*

Im Zuge der Kontrolle, dem abschlieRenden Prozessschritt des Ma-
nagementzyklus, findet ein Soll-Ist-Vergleich von Geplantem und Reali-
siertem sowie eine Analyse festgestellter Abweichungen statt.!® Die
Kontrolle bezeichnet sowohl eine dauernde Uberwachung als auch eine

113 vgl. Weber & Schiiffer (2008), S. 38-41.

114 vgl. Becker (2013), S. 60, i. V. m. Mag (1999), S. 3.

115 ygl. Schreydgg (1991), S. 268. Nach Schreydgg (1991) beinhaltet der Management-
zyklus die vier Schritte der Planung, Durchfiihrung, Ergebnis und Kontrolle. Jiingere
Literatur, wie z. B. Becker (2013), S. 73, definiert die zyklischen Prozessschritte in
einer weiteren Detailstufe mit Planung, Entscheidung, Durchsetzung, Realisation
(entspr. Durchfithrung) und Kontrolle.
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punktuelle Uberpriifung, in deren Zuge ein Vergleich mindestens zwei-
er Daten und dem damit einhergehenden Feststellen einer Abweichung
stattfindet.!1® Gleichzeitig bildet dieser Schritt, i. S. einer Riickkopplung,
die Grundlage der sich im Folgekreislauf erneut anschlieflenden Pla-
nung i. V. m. aus der Abweichungsanalyse abgeleiteten Zielen.!”

Als bedeutende, in der Praxis oftmals eingesetzte Instrumente der Pla-
nung und Kontrolle!!8 zihlen:

Operativ Taktisch Strategisch
« Kostenvergleichsrechnungen « Investitionsrechnungen « Erfolgsfaktorenanalyse
+ Deckungsbeitragsrechnungen + Target Costing « Stirke-Schwichen-Analyse
+ Nutzwertanalyse + Kostenschitzmodelle « Erfahrungskurvenkonzept
+ Budgeting + Benchmarking « Produkt-Lebenszyklus-Analyse

+ Kostenkultur

Kostenmanagement

Ausgewihlte Instrumente der Planung und Kontrolle

Abb. 2-2: Bedeutende Instrumente der Planung und Kontrolle!*®

Das Kostenmanagement kann in diesem Zusammenhang als iibergrei-
fendes Instrumentarium beschrieben werden, das einzelne Instrumente
der operativen (z. B. Budgeting, Kostenvergleichsrechnungen), takti-
schen (z. B. Target Costing, Kostenschitzmodelle) und strategischen
Ebene (z. B. Product-Lifecycle-Costing, Kostenkultur) der Planung und
Kontrolle vereint.!?® Als Weiterentwicklung!?! der Kosten- und Erlds-
rechnung kann es folglich als ein Planungs- und Kontrollinstrumentari-
um zur vergangenheitsbezogenen Darstellung sowie zukunftsorientier-

116 vgl. Duden (2014) i. V. m. Mag (1999), S. 54 f. Dabei ist es unerheblich, ob die festge-
stellte Abweichung im Grenzfall Null betrigt.

117 vgl. wild (1982), S. 37.

118 ygl. Weber & Schiffer (2008), S. XIV f.

119 Quelle: Eigene Darstellung.

120 ygl. Weber & Schiffer (2008), S. XIV £, i. V. m. Kremin-Buch (2007), S. VII £., sowie
Heif3 (2004), S. 89 f.

121 ygl. Joos-Sachse (2006), S. 76.
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ten Beeinflussung der unternehmerischen Kosten betrachtet werden.
Dabei ist es methodisch eindeutig dem Controlling zuzuordnen, wenn-
gleich die Umsetzung einer kostenbewussten Unternehmenskultur — m.

a. W. einer Kostenkultur — dariiber hinaus geht und auch die Bereiche
122

Personalfiithrung und Organisationsentwicklung betrifft.

UNTERNEHMENSFUHRUNG

KOSTENMANAGEMENT

Kurzfristige Kostenanalyse
Fixkostenmanagement

Gemeinkostenwertanalyse

Target Costing

Abb. 2-3: Methodische Einordnung des Kostenmanagements'?

Informationsversorgung:

Die Informationsversorgung dient der effizienten und effektiven Aus-
fithrung unternehmerischen Handelns. In Anbetracht der Menge zur
Verfugung stehender Daten miissen Informationsangebot und -nach-
frage im Sinne einer bedarfsgerechten Informationsversorgung der
Unternehmensfiihrung ausgeglichen werden.'?* Folglich ist es Aufgabe
des Controllings, eine entsprechende Informationskongruenz herzustel-
len.'? Hierbei muss der Controller die Information abhiingig von der
Informationsart, Bereitstellungsform und dem Verwendungszweck
empfingerorientiert zur Verfiigung stellen.'?® Die dafiir durch das Con-

122
123

Vgl. hierzu auch die Ausfithrungen zur Kostenkultur in Kapitel 2.2.2.2 und 4.2.4.5.
Quelle: Eigene Darstellung.

124 vgl. Felden (2006), S. 1.

15 ygl. Becker (1990), S. 309 f.

126 ygl. Weber & Schiffer (2008), S. 76 f. Auch hier ist anzumerken, dass die Informa-
tionsversorgung nicht nur auf Anfrage der Unternehmensfithrung bzw. des Manage-
ments erfolgt. Vermehrt setzen Fithrungskrifte auf eine aktive Beratungsfunktion des
Controllers, vgl. Schiffer & Schiirmann (2010), S. 189.
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trolling eingesetzten Instrumente der Informationsversorgung'?’ sind in
der folgenden Abbildung dargestellt:

Externe Rechnungslegung Kosten- & Erlésrechnung
* Vollkostenrechnung

* Plankostenrechnung

* Deckungsbeitragsrechnung
* Prozesskostenrechnung

+ Bilanz
* Gewinn- und Verlustrechnung
* Kapitalflussrechnung

Instrumente der
Informations-
Kennzahlen & Kennzahlensysteme versorgung Verrechnungspreise
* Wichtige (Finanz-)Kennzahlen
(z. B. EVA) * Interne Verwendung
* Kennzahlensysteme + Externe Verwendung
(z. B. BSC)

Berichtswesen
Berichtszweck, Berichtstyp, Berichtsinhalt, Berichtsform, Berichtstermin, Berichtsempfiinger, Berichtstriger

Abb. 2-4: Instrumente der Informationsversorgung!

In Anlehnung an die vertikale Integration innerhalb des funktional ge-
gliederten Informationssystems nach Scheer (1990), lassen sich diese
Informationsinstrumente logisch verbinden.!?® Die externe Rechnungs-
legung, die hiufig auch als Finanzbuchhaltung oder lediglich Buchhal-
tung bezeichnet wird, stellt zundchst eine gesetzliche Anforderung dar,
liefert jedoch durch die Erfassung des Werteverkehrs zwischen Unter-
nehmen und Umwelt zugleich strukturiertes Zahlenmaterial (u. a. Un-
ternehmenskosten).!3 Erst darauf aufbauend kann die Kosten- und
Erlosrechnung erfolgen, die auch interne Rechnungslegung genannt
wird und im Gegensatz zur externen Rechnungslegung von jedem Un-
ternehmen freiwillig betrieben wird.!3! Dabei werden (insbesondere
Kosten-) Informationen gespeichert, zugeordnet und fiir Auswertungen

127 Vgl. Weber & Schiiffer (2008), S. 105-240.

128 Quelle: Eigene Darstellung.

129 vgl. Scheer (1990), S. 27-34. Die vertikale Integration beschreibt hierbei den Verdich-
tungsprozess von operativen Daten iiber verdichtete Daten bis hin zur Entscheidungs-
unterstiitzung fiir die Unternehmensfithrung. Die horizontale Integration bezeichnet
demgegeniiber die Zusammenfithrung funktionaler Informationssysteme unterschie-
dlicher (Unternehmens-)Bereiche zu einem Gesamtsystem.

130 ygl. Wischermann (2015).

Bl Vgl. Haunderdinger & Probst (2004), S. 63, i. V. m. Joos-Sachse (2006), S. 98.
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zur Verfiigung gestellt.!3? Im Hinblick auf das Kostenmanagement kén-
nen mit den Kosteninformationen der internen und externen Rech-
nungslegung finanzielle Kennzahlen und Kennzahlensysteme gebildet
werden, um in Zahlen ausdriickbare Informationen empfingerorientiert
darzustellen.!®® Die auf diesem Wege generierten Informationen sollen
schlieflich tiber ein geregeltes Berichtswesen, das alle ,systematisch
erstellten, entscheidungs- und fithrungsrelevante Informationen enthal-
tenden Berichte in schriftlicher oder elektronischer Form“!3* bezeichnet,
zur Verfuigung gestellt werden.

Verrechnungspreise sind ein Bewertungsansatz fiir den Leistungsver-
kehr zwischen Organisationseinheiten eines Unternehmens oder Un-
ternehmen, die durch Beteiligungsbeziehungen verbunden sind.'®
Thnen kann eine Koordinationsfunktion bei der Steuerung von Unter-
nehmenseinheiten zukommen, dariiber hinaus haben sie steuerrechtli-
che Relevanz bei der Erfolgsermittlung von Tochterunternehmen, Op-
timierung der Steuerlast oder Preisrechtfertigung regulierter Mérkte. Da
Verrechnungspreise {iberwiegend in global agierenden Groflunterneh-
men Anwendung finden, werden sie im Hinblick auf den konkretisier-
ten Forschungsbedarf bei Unternehmen bis 250 Mitarbeiter im weiteren
Verlauf der Arbeit nicht berticksichtigt.

Nach der Erliuterung der definitorischen Grundlagen des Controllings
soll nun, aufbauend auf der in Kapitel 2.1.2.5 durchgefithrten Grobana-
lyse der organisatorischen Integration des Controllings in KMU, eine
Konkretisierung der Aufgaben und Organisation des Controllings in
KMU erfolgen.

132 ygl. Weber (2015a).

133 Vgl. Krieger et al. (2015). Der Vollstindigkeit halber soll erwihnt werden, dass in
einem Kennzahlensystem idealerweise finanzielle und nichtfinanzeielle Indikatoren
verkniipft werden, um eine einseitige, finanzorientierte und z. T. schwer verstindliche
Informationsdarstellung zu vermeiden, vgl. Gtz (2014), S. 70 £.

13% Vgl. Weber (2015b).

135 Vgl. Dautzenberg et al. (2015).
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2.21.3  Controlling in der KMU-Praxis

Das allgemein verfasste Controller-Leitbild der International Group of
Controlling (IGC) beschreibt das Controlling als Serviceleistung fiir das
Management, um eine zielorientierte Planung und Steuerung zu ermog-
lichen. In diesem Zusammenhang hat der Controller im Rahmen der
Gestaltung und Begleitung des Managementprozesses die Aufgabe,

e fiir Strategie-, Ergebnis-, Finanz- und Prozesstransparenz zu
sorgen,

e Teilziele und -pline zu koordinieren, das zukunftsorientierte
Berichtswesen zu organisieren,

e den Managementprozess auf das zielgerichtete Handeln der
Entscheidungstriger auszurichten und dafiir

o die erforderliche Informationsversorgung sicherzustellen sowie
e die Controllingsysteme zu gestalten und zu pflegen. 3¢

Die Ressourcenbeschrinkung in KMU, eine geringere Aufgabendiffe-
renzierung sowie die geringere Komplexitit des Fiithrungssystems for-
dern vom KMU-Controller dabei eine generalistisch geprigte Herange-
hensweise an seine Aufgaben.! Die betriebliche Integration des
Controllings muss entsprechend der in Kapitel 2.1.2 dargestellten KMU-
Charakteristika hinterfragt, Aufgaben und Organisation des Controllings
angepasst werden. Analog gilt dies fiir das Kostenmanagement als In-
strument der Planung und Kontrolle innerhalb des Controllings. Die im
Folgenden aufgezeigten, in der Praxis etablierten Aufgaben und Organi-
sationsstrukturen des Controllings in KMU sollen daher in der spiteren
Konzeptgestaltung Berticksichtigung finden.

Aufgaben des Controllings in KMU:

Gleich et al. (2013) fasst die Aufgabenschwerpunkte des KMU-Control-
lings zunichst iibergreifend mit der Aufbereitung und transparenten
Darstellung finanzieller und ergebnisorientierter Steuerungsgréfien

136 ygl. Internationaler Controller Verein e. V. (2007), S. 9.
137 Vgl. Becker et al. (2009), S. 11.
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zusammen.'®® In einer empirischen Untersuchung von Ossadnik et al.
(2010) haben die teilnehmenden Unternehmen die ihrerseits relevanten
Controllingaufgaben weiter konkretisiert, wonach der Fokus v. a. auf

e klassischer Kontrolle durch Soll-Ist-Vergleiche,
e Entwicklung und Ausbau eines Planungs- und Kontrollsystems

e Kontrolle und Pflege des Planungs-, Kontroll- und Informati-
onsversorgungssystems sowie

e Ermittlung interner Schwachstellen liegt.!*

Organisation des Controllings in KMU:

Weber et al. (2006) haben in ihrer Studie festgestellt, dass iiber 95% der
untersuchten Unternehmen mit bis zu 500 Mitarbeitern lediglich 1-4
Controller beschiftigen.!*® Legenhausen (1998) konnte gar feststellen,
dass in Unternehmen mit bis zu 200 Mitarbeitern nur 20% bzw. in Un-
ternehmen mit bis zu 50 Mitarbeitern nur 9% eigene Controllerstellen
etabliert haben.!*! Die Ursache findet sich in der hiufig unzureichenden
Arbeitsauslastung fiir eigenstindige Stellen bzw. im Umbkehrschluss in
der in Kapitel 2.1.2.4 erlduterten Ressourcenbeschrinkung. Zumeist ist
es in KMU daher Usus, dass das Controlling neben seinen originiren
Aufgaben auch Funktionen anderer Bereiche tibernimmt (z. B. Accoun-
tingaufgaben) respektive andere Bereiche die Aufgaben des (in diesem
Fall nicht als eigene Stelle oder Organisationseinheit existierenden)
Controllings {ibernehmen.*? In der Literatur werden schlieRlich drei
Alternativen zur Organisation des Controllings in KMU beschrieben: 143

1. Das Controlling wird extern vergeben.

2. Die Controlleraufgaben werden erweitert, um eine eigene Con-
trollerstelle auszufiillen.

138 Vgl. Gleich et al. (2013), S. 350.

139 vgl. Ossadnik et al. (2010), S. 95.

140 ygl. Weber et al. (2006), S. 21.

1 vgl. Legenhausen (1998), S. 113.

142 vgl. Gleich et al. (2013), S. 354.

43 Vgl. Rautenstrauch & Miiller (2005), S. 191 £, i. V. m. Lanz (1990), S. 347 £.
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3. Die Controlleraufgaben werden intern unter den bestehenden
Mitarbeitern aufgeteilt.

Eine externe Vergabe des Controllings (1) wird aufgrund von Kommu-
nikationsbarrieren und der Gefahr von Wissensverlust kaum in KMU
umgesetzt.'** Auch die Erweiterung der Controlleraufgaben um weitere
Controllingkompetenzen (2), zur Rechtfertigung einer eigenen Stelle,
wird in KMU nur selten wahrgenommen, da eine vollstindige Auslas-
tung im Sinne der Wertschépfung nur selten gewihrleistet werden
kann.'® Gleichzeitig wire zu beriicksichtigen, dass u. U. Interessens-
konflikte zwischen den origindren Controllingaufgaben und den zusitz-
lichen fachlichen Aufgaben hervorgerufen werden (z. B. unvollstindige
Informationsversorgung des Managements aufgrund ungentigender,
personlicher Zielerreichung).!*® Die Verteilung der Controlleraufgaben
auf bestehende Funktionen anderer Abteilungen (3) birgt schlieflich die
Gefahr, dass zum einen die unzureichende Controllingqualifizierung
der Mitarbeiter eine ungentigende Aufgabenwahrnehmung bewirkt,
zum anderen die Instrumente und Systeme dezentral verantwortet und
ggtf. redundant und ineffizient betrieben werden. Aufgrund der perso-
nell begrenzten Ressourcen wird diese Alternative jedoch tiberproporti-
onal hiufig in KMU umgesetzt.!*

Entsprechend der wissenschaftlich begrindeten Lokalisierung des Kos-
tenmanagements innerhalb des Controllings, kennzeichnen die darge-
legten Aufgabeninhalte und Organisationsmuster des Controllings in
KMU auch die Aufgaben und Organisation des Kostenmanagements.
Um eine einfache, transparente und komplexititsreduzierte Kostenma-
nagementkonzeption fiir KMU zu generieren, sollen daher im nichsten
Schritt das Kostenmanagement (Instrument der Planung & Kontrolle),
die Kostenrechnung (i. V. m. der externen Rechnungslegung), Kennzah-
len und Kennzahlensysteme sowie das Berichtswesen (Instrumente der
Informationsversorgung) niher erldutert werden.

14+ Vgl. Kosmider (1994), S. 201, i. V. m. Legenhausen (1998), S. 172, i. V. m. Ossadnik et
al. (2010), S. 99.

5 vgl. Gaydoul (1980), S. 222.

16 ygl. Kummert (2005), S. 160 f.

%7 Vgl. Rautenstrauch & Miiller (2005), S. 191.
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2.2.2 Kostenmanagement

2.2.2.1 Definition

Zur Festlegung einer verbindlichen Definition fiir die vorliegende Arbeit
soll zunichst ein chronologischer Uberblick iiber bewihrte und neuere
Definitionen der Literatur gegeben werden:

AUTOR(EN) DEFINITION

Kostenmanagement bezeichnet eine Gestaltung der Programme, Potentiale und Prozesse in
einer Unternehmung nach Kostenkriterien. (...) Die Gesamtheit aller Aktivititen (...) lift
sich (...) in die Dominen des Niveau-, Verlaufs- bzw. Strukturmanagements [und] (...) in die
Managementdominen der Diagnose, Planung und Implementierung [unterteilen].

ReiR &
Corsten
(1992), S. 1478 £.

Dellmann &  Kostenmanagement umfasst die Gesamtheit aller Steuerungsmafnahmen, die der fruhzei-
Franz tigen und antizipativen Beeinflussung von Kostenstruktur und Kostenverhalten sowie der
(1994), S. 17 Senkung des Kostenniveaus dienen.

Das generelle Anliegen des Kostenmanagements ist die Beeinflussung der Kostenposition

Minnel eines Unternehmens. Durch das Erkennen und die gezielte EinfluRnahme (...) sollen friih-

(1995), S. 30 f.  zeitig das Kostenniveau, die Kostenstrukturen (...), die Kostenflexitbilitit, das Kostenverhal-
ten, die Komplexititskosten sowie die Kostentransparenz beeinfluft werden. (...)

Unter Kostenmanagement wird die Beeinflussung und Gestaltung von Unternehmensstruk-
turen, Prozessen und Produkten unter Kostenaspekten und unter Zuhilfenahme der Infor-
mationen aus den Kostenrechnungssystemen verstanden.

Stelling
(2005), S. 10

Die Kosten- und Erlosrechnung hat sich zu einem System der vorausschauenden Kosten-
Joos-Sachse  steuerung entwickelt. In diesem Verstindnis spricht man auch von Kostenmanagement.
(2008), S.76  Gestaltungsobjekte des Kostenmanagements sind Kostenniveau, Kostenverlauf und Kosten-

struktur.
Stibbe Kostenmanagement ist auf eine zielorientierte Gestaltung der Kosten gerichtet. (...) Kosten-
(2009), S. 7 management zielt v. a. auf eine umfassende und frithzeitige Beeinflussung des Kostenni-
T veaus, der Kostenstrukturen und des Kostenverhaltens.
Becker Kostenmanagement ist als Teil der Unternehmenspolitik darauf gerichtet, mit Hilfe von
(2014), S. 40 systematisch-methodischen Verfahren eine ganzheitlich geprigte Beeinflussung der unter-

nehmerischen Kostensituation eines Betriebes zu erreichen. (...)

Gesamtheit der Verfahren und Prozesse, die auf eine effiziente und effektive Dimensionie-
Weberc(i?ﬁd) rung (Hohe und Zuordnung) und Strukturierung (u.a. Verhiltnis von fixen und variablen
_ (in Gabler Kosten) der Kosten eines Unternehmens abzielen. Hiufig verkiirzt als Kostensenkungs-
Wirtschaftslexikon) X )
funktion bezeichnet.

Tab. 2-3: Bewihrte und neuere Definitionen des Kostenmanagements'#

Zunichst kénnen Gemeinsamkeiten hinsichtlich einer grundsitzlich
kostengestaltenden Funktion des Kostenmanagements festgestellt wer-

18 Quelle: Figene Darstellung.
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den, in der Beeinflussung von Kostenniveau, Kostenstrukturen, Kosten-
verhalten konkretisiert wird. Ferner lassen sich Parallelen hinsichtlich
der Gesamtheit der einzubeziehenden Mafinahmen sowie der ganzheit-
lichen Perspektive innerhalb des Unternehmens erkennen, die das Kos-
tenmanagement als Teil der Unternehmenspolitik begriinden.

Wird ein Unternehmen auf dieser Grundlage in Fiihrungssystem (Ma-
nagement) und Ausfithrungssystem differenziert, konnen die Funktio-
nen der Fithrung weiter sach- und personenbezogen unterteilt werden.
Dabei beziehen sich die personenbezogenen Funktionen auf die Motiva-
tion, Kommunikation und den Fithrungsstil, wohingegen die sachbezo-
genen Funktionen die Planung und Kontrolle beschreiben, die auch das
Kostenmanagement umfassen.!* Demzufolge obliegen dem Kostenma-
nagement die kostenbezogenen Fiihrungsaufgaben, d. h. die damit ver-
bundenen Planungs-, Kontroll-, Informations-, Organisations- und Per-
sonalfiihrungsaufgaben.’® Es beschreibt in diesem Zusammenhang
einen Prozess, der sich — in Anlehnung an die Controllingaufgabe der
Planung und Kontrolle — aus den Phasen Kostenplanung, Kostensteue-
rung und Kostenkontrolle zusammensetzt.'>! Die Definition des Kos-
tenmanagements soll in der vorliegenden Arbeit restimierend wie folgt
formuliert werden:

Dem Kostenmanagement obliegen die kostenbezogenen Fiihrungsaufgaben,
die im Rahmen der Kostenplanung, -steuerung und -kontrolle die Beeinflus-
sung von Kostenniveau, Kostenstrukturen und Kostenverhalten intendieren.

Dabei stellt die Kostenrechnung die Informationsversorgung des Kos-
tenmanagements sicher und greift in diesem Zuge wiederum auf die
Daten der Finanzbuchhaltung zuriick.'? Es ergibt sich somit eine un-

49 vgl. Stelling (2005), S. 1.

150 vgl. Gétze (2010), S. 272.

11 ygl. Graumann (2008), S. 397.

152 ygl. Minnel (2005), S. 5, i. V. m. Joos-Sachse (2006), S. 77. Als Teil des betrieblichen
Rechnungswesens stellt die Kostenrechnung Informationen fiir die Unternehmens-
fithrung bereit, d. h. infolgedessen auch dem Kostenmanagement, das gem. Defini-
tion mit kostenbezogenen Fiithrungsaufgaben betreut ist.
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umgingliche Zusammengehdorigkeit dieser betriebswirtschaftlichen
Teilgebiete.

2.2.2.2  Aufgaben und Instrumente

Wie in Kapitel 2.2.1.2 erliutert, kann das Kostenmanagement als ein
ubergreifendes Instrumentarium innerhalb des Controllings bezeichnet
werden, das mit Hilfe der Anwendung einzelner Kostenmanagementin-
strumente die Beeinflussung unternehmerischer Kosten intendiert. Die
in den vorausgegangenen Kapiteln erliuterten Aufgaben und Organisa-
tionscharakteristika des Controllings haben daher — insbesondere unter
Beriicksichtigung der operativen Umsetzung des Kostenmanagements
in KMU durch das Controlling — auch grundsitzlich im Kostenma-
nagement Geltung. Auf dieser Grundlage sowie unter Beriicksichtigung
der aufgestellten Definition des Kostenmanagements, sollen nun die
Aufgabenfelder des Kostenmanagements konkretisiert und ein Uber-
blick tiber die hierfiir einzusetzenden Instrumente gegeben werden.

Aufgaben:

Unter dem Aspekt der Ganzheitlichkeit!>? bei der Gestaltung der Kos-
tenmanagementkonzeption, konnen bei der Festlegung des Konzeptum-
fangs die folgenden Aufgaben des Kostenmanagements definiert wer-
den:1>*

e Beeinflussung des Kostenniveaus
e Beeinflussung der Kostenstrukturen
e Beeinflussung des Kostenverhaltens

Ziel der Beeinflussung des Kostenniveaus ist es, die allgemeine Kosten-
hohe zu reduzieren, d. h. die Mengen- und Wertkomponente der Kosten
soll beeinflusst werden.!>> Generell stellt das vorliegende Kostenniveau

133 Die Ganzheitlichkeit steht hierbei stellvertretend fiir das vom Unternehmer unabding-

bare Denken, ,das mehr demjenigen des viele Dinge zu einem Gesamtbild zusam-
menfiigenden Generalisten als dem analytischen Vorgehen des auf ein enges Fach-
gebiet beschrankten Spezialisten entspricht”, Ulrich (2001), S. 15.

154 Vgl. u. a. Stibbe (2009), S. 7-11, oder Reifl & Corsten (1992), S. 1480-1489.

155 Vgl. Graumann (2008), S. 320.
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jedoch nur das Resultat der Bearbeitung eines komplexen Abhingig-
keitsgefiiges dar. Bei der zielgerichteten Reduzierung des Kostenniveaus
ist daher zu beriicksichtigen, dass Interdependenzen und Wechselwir-
kungen zu den Dimensionen Kostenstrukturen und Kostenverhalten
vorherrschen, die immer eine ganzheitliche Herangehensweise bei der
Beeinflussung des Kostenniveaus erfordern.!>®

Die Beeinflussung der Kostenstrukturen intendiert eine zielgerichtete
Verinderung der Zusammensetzung der Kosten, m. a. W. eine Verin-
derung der unterschiedlichen Kostenblécke, -kategorien oder -arten.'>’
Innerhalb dieser wird vordergriindig versucht eine ideale Gestaltung des
Verhiltnisses von fixen und variablen Kosten sowie von Einzel- und
Gemeinkosten zu erreichen. Hierbei ist zu beachten, dass Einzelkosten
den variablen Kosten gleichgesetzt werden konnen (z. B. Materialkosten
in der Produktion), Gemeinkosten jedoch sowohl fix (z. B. Gehilter) als
auch variabel (z. B. Werkzeugkosten der Produktion) sein kénnen.!>®

Im dritten Aufgabenfeld des Kostenmanagements, der Beeinflussung
des Kostenverhaltens, wird der Zeitpunkt des Kostenanfalls analysiert.
So werden Kosten einzelner Abliufe, wie z. B. von Prozessen oder Pro-
duktlebenszyklen, anhand ihrer zeitlichen Entstehung untersucht, um
deren Auftreten bedarfsgerecht anzupassen. Dariiber hinaus wird in
diesem Aufgabenfeld jedwede Kostenabhingigkeit zu anderen Einfluss-
grofRen (z. B. Beschiftigung) ermittelt und beurteilt.!>

Instrumente:

Die Wahrnehmung dieser Aufgaben erfolgt tiber aufgabenbezogene
Kostenmanagementinstrumente. Fiir die im spiteren Verlauf der Arbeit
durchzufiihrende Beurteilung und Auswahl der fir KMU geeigneten
Instrumente sollen die im Kostenmanagementinstrumentarium verfiig-
baren Instrumente zunichst kurz vorgestellt werden.'® Die Literatur

156 vgl. Becker (2012b), S. 24 f.

157 Vgl. ReiR & Corsten (1992), S. 1479.

158 ygl. Kremin-Buch (2007), S. 20.

19 vgl. Gétze (2010), S. 278 f. Kostenverhalten und Kostenverlauf werden dabei hiufig sy-
nonym verwendet, vgl. u. a.

Ausfiihrlichere Erlduterungen zu den in der Konzeption beriicksichtigten Instrumen-
ten sind in Kapitel 4.2.4 zu finden.

160
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unterscheidet dabei hiufig zwischen klassischen und neueren Kosten-
managementinstrumenten'®!, entsprechend der definierten Kostenma-
nagementaufgaben scheint jedoch eine daraus abgeleitete, fachlich ori-
entierte Zuordnung der Instrumente, wie sie z. B. auch Kremin-Buch
(2007) oder Gétze (2010) vornehmen, zweckmifiger.16?

Instrumente zur Wahrnel g der K g fgal
|
I I 1
Beeinflussung des Beeinflussung der Beeinflussung des
Kostenniveaus Kostenstrukturen Kostenverhaltens
* Prozesskostenrechnung * Fixkostenmanagement * Fixkostenmanagement
+ Target Costing * Prozesskostenrechnung * Prozesskostenrechnung
* Product Lifecycle Costing * Target Costing + Erfahrungskurvenkonzept
* Cost Benchmarking * Product Lifecycle Costing * Kurzfristige Kostenanalysen
« Zero-Base-Budgeting « Cost Benchmarking * Mehrperiodige Vergleiche
* Gemeinkostenwertanalyse * Kostenkultur
* Kostenkultur
Kostenrechnung
I I

Abb. 2-5: Kostenmanagementinstrumente!®>

Uber das Instrument der Prozesskostenrechnung sollen die Gemeinkos-
ten eines Unternehmens verursachungsgerecht den Produkten zuge-
ordnet werden.!®* Die stetig zunehmenden Kosten der indirekten Leis-
tungsbereiche fithren zu steigenden Gemeinkostenzuschlagssitzen und

161 ygl. Stibbe (2009), S. 13 f., oder Joos-Sachse (2006), S. 264-289. Neuere Kostenmanage-
mentinstrumente beriicksichtigen eine periodeniibergreifende Betrachtigung i. Vgl.
zu einer periodenbezogenen Perspektive bei klassischen Intrumenten, vgl. Joos-
Sachse (2006), S. 290.

162 ygl. Kremin-Buch (2007), S. 13, 15 und 22, i. V. m. Gétze (2010), S. 280. Eine

differenzierte Erliuterung der in der Konzeption beriicksichtigten Instrumente wird in

Kapitel 4.2.4 vorgenommen.

Quelle: Eigene Darstellung.

164 vgl. Gétze (1997), S. 143. In der neueren Literatur, wie z. B. bei Becker (2012), S. 57 f,
wird die Prozesskostenrechnung auch den Kostenrechnungssystemen der Kosten-
rechnung zugewiesen. Im weiteren Verlauf der Arbeit soll sie jedoch als Kostenmana-
gementinstrument behandelt werden.
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einem entsprechend steigenden Risiko, dass Gemeinkosten den Produk-
ten (des direkten Leistungsbereiches) falsch zugeordnet werden. Die
Prozesskostenrechnung zielt darauf ab, die Gemeinkosten verursa-
chungsgerecht, in Abhingigkeit zur Anzahl der zur Herstellung des
Produktes erforderlichen Prozesse der indirekten Leistungsbereiche, zu
verrechnen.!® Sie ist produktbezogen und kann in allen Aufgabenfel-
dern des Kostenmanagements eingesetzt werden.

Target Costing bzw. Zielkostenmanagement ist ein produktbezogenes
Instrument zur Beeinflussung von Kostenniveau und Kostenstrukturen
und beschiftigt sich mit der grundsitzlichen Frage, was ein Produkt
kosten darf. In Abhingigkeit von einem am Markt theoretisch zu erzie-
lenden Zielpreis, sowie einem davon zu subtrahierenden, geplanten
Zielgewinn, ergeben sich die anzustrebenden Zielkosten. In der inner-
betrieblichen Denkweise stellen die Zielkosten folglich das zur Entwick-
lung und Produktion des Produktes zur Verfiigung stehende Budget
dar. Das bedeutet, dass bereits im Rahmen des Produktentstehungspro-
zesses die Einhaltung der Zielkosten realisiert werden muss. !¢

Unter Product Lifecycle Costing bzw. Lebenszykluskostenrechnung wird
die Betrachtung simtlicher, tiber alle Perioden eines Produktlebenszyk-
lus anfallenden Kosten verstanden. Die Lebenszykluskostenrechnung
stellt dabei auch einen Bestandteil des Target Costings dar und liefert
hierfiir die kostenrelevanten Informationen des jeweiligen Produkts.!®”
Sie dient der Minimierung der Lebenszykluskosten sowie der laufenden
Rentabilititsermittlung und wird in erster Linie auf Produkte, Projekte,
Prozesse und Ressourcen (bzw. Produktionsfaktoren) angewandt, indem
sie z. B. Aussagen iiber Produktprofitabilitit, Amortisationszeitpunkt
oder Produktkostenverlauf zur Verfiigung stellt. Ihre wirtschaftliche
Relevanz stieg in jlingster Zeit v. a. aufgrund kiirzer werdender Produkt-
lebenszyklen sowie der anteilig steigenden Vorlauf- und Folgekosten i.
Vgl. zu den Gesamtkosten eines Produktes.!®® Die Lebenszykluskosten-

165 vgl. Liicke (1997), S. 131-134, i. V. m. Hansen et al. (2009), S. 25.

166 vgl. Ewert (1997), S. 301 f. Gerade in innovationsintensiven Branchen ist jedoch ein
reiner Kostenfokus kritisch zu beurteilen, vgl. Davila & Wouters (2004), S. 15.

167" Vgl. Raubenheimer (2010), S. 198.

168 Vgl. Gétze (2010), S. 299 £, i. V. m. Kremin-Buch (2007), S. 181-186.
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rechnung wird iiberwiegend zur produktbezogenen Beeinflussung von
Kostenniveau und -struktur eingesetzt.

Das Cost-Benchmarking intendiert eine Verbesserung der eigenen Wett-
bewerbsfihigkeit aus einem Vergleich der Kostensituation von Markt-
kontrahenten und dem eigenen Unternehmen. Hieraus sollen zum
einen Verbesserungspotentiale und Anpassungsbedarfe fiir eine sich
anschliefende Umsetzung abgeleitet werden.'®® Zum anderen sollen die
Marktteilnehmer beurteilt sowie marktspezifische Erfolgsfaktoren be-
stimmt werden.'”® Das Cost-Benchmarking wird in den Aufgabenfel-
dern der Kostenniveau- und Kostenstrukturbeeinflussung — sowohl pro-
dukt- bzw. aktivititsbezogen als auch mit Fokus auf die
unternehmerischen Gesamtkosten — durchgefiihrt.

Beim Zero-Base-Budgeting wird das Ziel verfolgt eine effiziente innerbe-
triebliche Ressourcenallokation, entsprechend eines Dbereichsspezifi-
schen Beitrags zu den lang- und mittelfristigen Unternehmenszielen, zu
erreichen. Auf diese Weise sollen zunichst Ressourcen zwischen wich-
tigen und weniger wichtigen Bereichen umverlagert werden, um im
nichsten Schritt eine dauerhafte Reduzierung der Gemeinkosten zu
erhalten. Hierbei beginnt die Planung bei ,null, kostenverursachende
Bereiche werden grundsitzlich in Frage gestellt und nicht bzw. in gerin-
gerem Umfang erforderliche Kapazititen sollen zum Zwecke der Kos-
tenreduzierung langfristig abgebaut werden.'”! Das Zero-Base-
Budgeting dient der Beeinflussung des gesamtunternehmerischen Kos-
tenniveaus und wird i. d. R. nicht produktbezogen verwendet.

Das Fixkostenmanagement bezeichnet die unternehmenszielorientierte
Planung, Steuerung und Kontrolle fixer Kosten, mit dem Bestreben die
Reaktivitit auf Marktschwankungen und dementsprechend Flexibilitit
des Unternehmens zu erhéhen.!”? Die hierbei beeinflussten Fixkosten
sind Kosten, ,die von der jeweils betrachteten Einflussgréfle bzw. Ent-
scheidung unabhingig sind, d.h. Kosten, die sich nicht mit der jeweils

169 ygl. Markin (1992), S. 14.

170 vgl. Pryor (1989), S. 28 f.

71 ygl. Graumann (2008), S. 340 f.
172 ygl. Oecking (1997), S. 177.
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betrachteten Einflussgrofle dndern. Entscheidend ist nicht das Verhalten
der Mengenkomponente, sondern der Einfluss auf die Hohe der Ausga-
ben bzw. Auszahlungen.“!’* Das Fixkostenmanagement liefert eine
ganzheitliche Betrachtung der Fixkosten eines Unternehmens, mit dem
Ziel deren Struktur und Verhalten zu beeinflussen.

Die Gemeinkostenwertanalyse ist eine von der Unternehmensberatung
McKinsey geprigte Verfahrensweise zur Reorganisation der Verwaltung
eines Unternehmens, m. a. W. des Gemeinkostenbereichs.”* Sie wird
punktuell, in unregelmifigen Abstinden angewandt und dient der Ge-
geniiberstellung von Kosten und Nutzen einzelner Titigkeiten der Ge-
meinkostenbereiche.'”> Gemeinkosten sind per Definition diejenigen
Kosten, ,die sich einem Bezugsobjekt nicht direkt zuordnen lassen,
demnach nicht unmittelbar fiir einen einzelnen Kostentridger (Produkt,
Leistung, Auftrag) anfallen. Gemeinkosten betreffen mehrere Kosten-
triger und konnen nur iiber eine Gemeinkostenschliisselung diesen
entsprechend zugerechnet werden.“7¢ Die GWA verfolgt demnach die
Beeinflussung des unternehmerischen Gesamtkostenniveaus, sie kann
nicht produkt- oder aktivititsbezogen eingesetzt werden.

Das Erfahrungskurvenkonzept stellt eine Erweiterung des Lernkurvenef-
fekts dar und besagt, ,dass mit jeder Verdoppelung der im Zeitablauf
kumulierten Ausbringungsmenge eines Produktes ein Stiickkostensen-
kungspotential von 20% bis 30% besteht“!”7, das letztendlich auf Routi-
netitigkeiten und gesteigerter Effizienz — m. a. W. Erfahrungseffekten —
beruht. Die Erfahrungskurve stellt jedoch lediglich ein theoretisches
Kostenreduzierungspotential dar, das erst durch Rationalisierungsmafi-
nahmen und Innovationen ausgeschopft werden kann.'”® Sie ist pro-
dukt- bzw. produktionsorientiert und wird dem Aufgabenfeld der Kos-
tenverhaltensbeeinflussung zugeordnet.

173 Weber & Steven (2014).

7+ Vgl. Augenstein (2012), S. 4.
75 vgl. Stelling (2005), S. 249.
76 Steger (2010), S. 100.

177" Stibbe (2009), S. 16.

178 vgl. Stibbe (2009), S. 16 f.
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Kurzfristige Kostenanalysen und Mehrperiodige Vergleiche dienen der
Untersuchung des Kostenverhaltens und Aufdeckung unplanmifliger
Abweichungen. Aus den gewonnenen Erkenntnissen werden Mafinah-
men zur Beeinflussung des Kostenverhaltens abgeleitet, wonach den
kurzfristigen Kostenanalysen und Mehrperiodigen Vergleichen eine
Steuerungsfunktion zukommt.!”® Die Durchfithrung dieser erfolgt ab-
hingig von der Problemstellung und daher fallweise sowohl auf Pro-
dukt- oder Aktivititsebene als auch bereichsiibergreifend mit Blick auf
das gesamte Unternehmen.

Die Erginzung des bestehenden Kostenmanagementinstrumentariums
um ein in der Literatur wenig behandeltes, in der wirtschaftlichen Praxis
jedoch hochst relevantes Instrument, der Kostenkultur, soll die Relevanz
von sozioSkonomischen Aspekten fiir den Erfolg des Kostenmanage-
ments hervorheben. Durch eine kostenorientierte Ausrichtung der Un-
ternehmenskultur kann das Kostenbewusstsein der Mitarbeiter und
Fihrungskrifte intensiviert werden und unmittelbar zum Erfolg des
Unternehmens beitragen.’®® Heif (2004) hat hierfiir ein sog. Kostenkul-
turmodell entwickelt, das durch Leistungsorientierung und selbststindi-
ges Handeln das Kostenbewusstsein férdern soll.'®! Ziel ist es, die Kos-
tenkultur im unternehmerischen Handeln so zu verankern, dass bei
Mitarbeitern und Fithrungskriften eine intrinsische Motivation fiir kos-
tenbewusstes Denken und Handeln erzeugt wird, da sich nur auf diese
Weise ein langfristiger Erfolg im Kostenmanagement einstellt.!? Dies

179 Vgl. Coenenberg et al. (1992), S. 767.

180 ygl. Detscher (2009), S. 184, i. V. m. Controllingportal (2013).

181 Vgl. HeiR (2004), S. 111-113. Das Modell basiert auf dem Kultur-Ebenen-Modell nach
Schein (2010), S. 23-34, dessen drei Ebenen wie folgt beschrieben werden kénnen: Auf
grundlegenden Annahmen (3. Ebene, z. B. Annahmen {iber die Identifikation mit den
Zielen der Organisation) setzen kollektive Werte und Normen auf (2. Ebene, z. B.
Vertrauen, intensives Kostenbewusstsein), die schlielich in konkreten Handlungen
umgesetzt werden (1. Ebene, z. B. Kostenbewusstes Management als Vorbild, Zielver-
einbarungs- oder Primiensysteme).

Vgl. Schénborn (2012). So sind z. B. Kosteneinsparprogramme nicht nur auf die
Umsetzung durch die Mitarbeiter angewiesen, hiufig werden die Ideen zur
Kostenreduzierung durch die Mitarbeiter selbst generiert. Insbesondere in der
Automobilindustrie ist festzustellen, dass Hersteller regelmifiig Kosten in unter-
schiedlichsten Unternehmensbereichen durch die Innovationen eigener Mitarbeiter
senken, vgl. Automobilwoche (2014).

182
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kann sich z. B. durch triviale, kostenbewusste Handlungen im Alltag'®®
oder umfassende Kosteneinsparungsinitiativen seitens der Mitarbeiter
widerspiegeln, wie sie bereits in der Automobilindustrie erfolgreich
umgesetzt werden.!8* Mit Hilfe der Kostenkultur kann neben dem Kos-
tenniveau auch das Kostenverhalten beeinflusst werden. Neben Mitar-
beiterinnovationen, die langfristig das Kostenniveau senken, kann ins-
besondere  mit  gezielten, kurzfristigen = Maflnahmen eine
Kostenreduktion, z. B. bei voriibergehenden Umsatzschwankungen,
erreicht werden.

Der Einsatz der Kostenrechnung erfolgt schlielich tibergreifend und
ohne Bezug auf eine konkrete Kostenmanagementaufgabe. Sie kann zur
Analyse von Kostenstrukturen oder Kostenentwicklungen (i. S. des Kos-
tenverhaltens) verwendet werden und dient zugleich als Informationslie-
ferant fur unternehmerische Entscheidungen, die unmittelbar das Kos-
tenniveau beeinflussen.'® Entsprechend seiner Funktion als Instrument
der Informationsversorgung innerhalb des Controllings'®, nimmt die
Kostenrechnung diese Aufgabe auch innerhalb des Kostenmanagements
wahr und wird vor diesem Hintergrund im ndchsten Schritt detaillierter
vorgestellt.

2.23  Kostenrechnung

2.2.3.1 Definition

Das Rechnungswesen — als i. d. R. wichtigstes Informationssystem eines
Unternehmens — hat die Aufgabe entscheidungsrelevante Informatio-
nen fiir das Management zur Verfiigung zu stellen. Horngren et al.

Vor allem in gesittigten Markten realisieren Unternehmen nachhaltig niedrige Kosten
durch eine kostenbewusste Unternehmenskultur, die bereichs- und hierarchieiiber-
greifend verankert ist. Auf diese Weise werden auch kleinste Kostenpotentiale
konsequent genutzt und der unternehmerische Erfolg durch eine Vielzahl an
kostenreduzierenden Aktivititen positiv beeinflusst (z. B. Reduzierung der Kosten fiir
Arbeitsmaterialien durch gezieltes, digitales Dokumentenmanagement, Senkung der
Energiekosten durch Abschalten nicht benétigter Gerite).

184 vgl. Automobilwoche (2014).

18 vgl. Gotze (2010), S. 281.

186 Vgl. Kapitel 2.2.1.2.
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(2001) definieren dabei fiinf konkrete Zwecke, fiir die das Rechnungs-
wesen Informationen liefern muss:%’

1. Formulierung der Gesamitstrategie
2. Ressourcenallokation
3. Kostenplanung und Kostenkontrolle
4. Mitarbeiterbeurteilung

Erfiillung von Berichtspflichten

Die Kostenrechnung stellt einen Bestandteil des Rechnungswesens dar
und wird hiufig synonym als internes Rechnungswesen bezeichnet, da
sie ausschlieRlich interne Informationsempfinger hat; in der o. g. Auf-
listung bedient sie daher die Zwecke 1-4. Demgegentiiber wird die Fi-
nanzbuchhaltung als externes Rechnungswesen (i. S. d. externen Rech-
nungslegung) bezeichnet und stellt die Erfiillung der externen
Berichtspflichten (Zweck 5) sicher.!8 Zugleich ist jedoch zu beriicksich-
tigen, dass die externe Rechnungslegung hiufig die Vorstrukturierung
des in der Kostenrechnung weiterverarbeiteten Zahlenmaterials vor-
nimmt. '8

Die Kostrechnung besitzt individuellen Gestaltungsspielraum, d. h.
jedes Unternehmen kann die Kosten- und Erlésrechnung nach seinen
eigenen Bediirfnissen konzipieren.' Thr Einsatz ist i. Vgl. zur Finanz-
buchhaltung nicht verpflichtend, im Hinblick auf die Implementierung
eines Kostenmanagementsystems jedoch unverzichtbar, da nur so die
richtige Erfassung aller, fiir eine spitere Auswertung erforderlicher
Daten sichergestellt werden kann.’! Die Kostenrechnung gewihrleistet
folglich eine laufende Kostenerfassung, -analyse und -auswertung, um

187 Vgl. Horngren et al. (2001), S. 1 f.

188 Vgl. Friedl (2010), S. 3 £, i. V. m. Horngren et al. (2001), S. 2. Erweiternd bezieht
Fried] (2010) auch die Finanzrechnung in das Rechnungswesen mit ein. Im Rahmen
der Liquidititssicherung stellt sie relevante Informationen fiir die Kapitalbeschaffung
zur Verfiigung.

189 ygl. Kapitel 2.2.1.2.

190 ygl. Joos-Sachse (2006), S. 75.

1 vgl. Keuper et al. (2009), S. 58 f.
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deren Planung, Steuerung und Kontrolle zu erméglichen.!%? Diese Auf-
gabe wird uber den Einsatz unterschiedlicher Teilrechnungsarten und
Kostenrechnungssysteme wahrgenommen, die im Folgenden vorgestellt

werden sollen.

2.23.2 Teilrechnungsarten und Kostenrechnungssysteme

Allen Kostenrechnungssystemen liegen die drei Stufen!* bzw. Teil-
rechnungsarten der Kostenartenrechnung, Kostenstellenrechnung und
Kostentrigerrechnung zu Grunde, deren Zusammenhang zunichst
schematisch dargestellt und erldutert werden soll.

Teilrechnungsarten:
Kostenartenrechnung Kostenstellenrechnung Kostentrigerrechnung
g
g KT,
Q
=
[
g VKS
= = 1
£ = , KT,
[+ J
5
z = IbL
< 2 = 7 KT,
=} /
2 /
[= ¥ /
g
£ EKS,, / KT,
3] /
O /
lll
/
VKS = Vorkostenstelle EKS = Endkostenstellen KT = Kostentrager

IbL = Innerbetriebliche Leistung m = Anzahl der Endkostenstellen n = Anzahl der Kostentriger

1= Anzahl der Vorkostenstellen

Abb. 2-6: Kostenverrechnung in den Teilrechnungsarten'**

Ausgangssituation der Kostenrechnung bildet grundsitzlich die Kosten-
artenrechnung. Sie dient zunichst der Zuordnung aller im Betrieb an-

192 Vgl. Scheld (2012), S. 76.
193 ygl. Stelling (2005), S. 23.
9% Quelle: Eigene Darstellung.
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fallenden Kosten zu ihrer jeweiligen Kostenart'® und folglich der Do-
kumentation von Kosten. Darauf aufbauend wird im nichsten Schritt
eine Unterscheidung zwischen Einzel- und Gemeinkosten vorgenom-
men. Direkt zuordenbare Einzelkosten werden hierbei einem Kostentri-
ger zugeordnet, nicht zuordenbare Gemeinkosten (z. B. Mietkosten fiir
Produktionsfliche) werden zunichst auf Kostenstellen (z. B. Abteilun-
gen) verteilt.

Die Kostenstellenrechnung ordnet die entstandenen Kosten den jeweili-
gen Teilbereichen bzw. Kostenstellen eines Unternehmens zu. Sie dient
daher der Lokalisierung der Kosten und informiert iiber die Kostenhche
in den einzelnen Kostenstellen. Die Gemeinkosten werden hierbei auf
VKS und EKS umgelegt. Uber innerbetriebliche Leistungen werden die
Kosten der VKS ebenfalls den EKS zugerechnet, welche die Kosten
schlieRlich auf die Kostentriger verrechnen. Die Kostenstellenrechnung
stellt als Bindeglied zwischen Kostenarten- und Kostentrigerrechnung
sicher, dass die betrieblichen Gemeinkosten durch die Bildung von Kal-
kulationssitzen den Leistungseinheiten bzw. Kostentrigern bestmdoglich
zugerechnet werden.

Bei der sich anschliefenden Kostentrigerrechnung werden schlieflich
die Kosten der erstellten Leistungen bzw. Kostentriger ermittelt. Hierbei
werden die Einzelkosten direkt den Kostentrigern zugeordnet. Die in
den Kostenstellen gebiindelten Gemeinkosten werden entsprechend der
Inanspruchnahme der Kostenstellen zugerechnet. Darauf aufbauend
kann eine Gegeniiberstellung von Kosten und Produkt- bzw. Kostentri-
gerertrag erfolgen.!%

Die Kostenrechnungssysteme, innerhalb derer die Teilrechnungsarten
angewandt werden, kénnen wiederum nach Zeitbezug und Sachumfang
der Kosten gegliedert werden. Eine Ubersicht der traditionellen Systeme
ist der folgenden Tabelle zu entnehmen:

1% Hierunter fallen u. a. Personalkosten (z. B. Lohne), Werkstoffkosten (Fertigungsma-
terial) oder Betriebsmittelkosten (z. B. Energie). Eine exemplarische Aufzihlung
primirer Kostenarten liefern u. a. Hoitsch & Lingnau (2007), S. 80 f.

19 ygl. Mugler (2000), S. 202-205, i. V. m. Stelling (2005), S. 23-48, i. V. m. Graumann
(2008), S. 94-98, 148-152 und 186-189.
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Zeitbezug
ISTKOSTEN NORMALKOSTEN PLANKOSTEN
Sachumfang

* Starre PK-Rechnung
* Flexible PK-Rechnung

Traditionelle

VOLLKOSTEN  Kostenrechnung sl il

schnittlichen Kosten

(Zuschlagskalkulation) auf Vollkostenbasis
* Deckungsbeitrags Flexible PK-Rechnung
(DB)- rechnung auf Teilkostenbasis
LEIEKCSTEN R I Relative Einzelkosten- (Grenzplankosten-
und DB-Rechnung rechnung)

Tab. 2-4: Traditionelle Kostenrechnungssysteme'®’

Kostenrechnungssysteme auf Vollkostenbasis:

Bei der Vollkostenrechnung werden alle im Unternehmen anfallenden
Kosten in der Kostenrechnung beriicksichtigt. Im ersten Schritt werden
die Einzelkosten den Kostentrigern direkt zugerechnet, bevor die Ge-
meinkosten im zweiten Schritt unter Zuhilfenahme der Kostenstellen
tiber unterschiedliche Verfahren — mdglichst verursachungsgerecht —
auf die Kostentriger umgelegt werden. Vor allem bei langfristigen bzw.
strategischen (Investitions-) Entscheidungen ist eine ganzheitliche Be-
trachtung der Kosten und folglich der Einsatz der Vollkostenrechnung
unabdingbar. Gleichzeitig fehlt jedoch fiir kurzfristige bzw. operative
Entscheidungen eine ausreichende Teilkosteninformation, da fixe wie
variable Kosten im Zuge der (Voll-)Kostenermittlung gleichermafien mit
einbezogen werden und eine fallweise Aufschliisselung nicht moglich

197" Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Stelling (2005), S. 22. Daneben wird in
der neueren Literatur, wie z. B. bei Becker (2012), S. 57 f., u. a. auch die Prozess-
kostenrechnung als Kostenrechnungssystem aufgefiihrt, die im Wesentlichen ein auf
der Vollkostenrechnung basierendes Kostenrechnungssystem darstellt, vgl. Stelling
(2005), S. 155. Dabei fokussiert sie jedoch die indirekten Bereiche eines Unterneh-
mens zu Ungunsten der direkten Bereiche, sodass fiir deren Steuerung ein erginzen-
des Kostenrechnungssystem parallel betrieben werden muss, vgl. Gétze (2010), S. 219.
Wie bereits in Kapitel 2.2.2.2 angefiihrt, soll die Prozesskostenrechnung daher im
weiteren Verlauf als Kostenmanagementinstrument beriicksichtigt werden.



54 Terminologische und theoretische Grundlagen

ist.1 Insbesondere die fehlenden Informationen zu beschiftigungsvari-
ablen Kosten verhindern ihre Eignung zur operativen Planung.'®® Zu-
gleich verstoft die Vollkostenrechnung aus diesem Grund sowohl gegen
das Verursachungs-2 als auch das Beanspruchungsprinzip?°!.

Aufgrund der z. T. willkiirlichen Zuschlagssitze einerseits sowie unvor-
hersehbarer Preis- und Mengenschwankungen der laufenden Periode
andererseits besteht v. a. bei der Vollkostenrechnung mit Istkosten die
Gefahr schwerwiegender Fehler bei der Verrechnung der Gemeinkosten
und folglich falscher Kostentrigerkalkulationen.?%? Dies betrifft v. a. das
Risiko einer falschen Preis-?®* und Produktionsplanung?®*. Die darauf
aufbauende Vollkostenrechnung mit Normalkosten intendiert daher
eine Reduzierung der Kalkulationsabweichungen. Aus den Kalkulati-
onssitzen vorausgegangener Perioden wird ein durchschnittlicher bzw.
normalisierter Gemeinkostenzuschlagssatz gebildet, dennoch kann trotz
des reduzierten Fehlkalkulationsrisikos auch hier keine verursachungs-

1% Vgl. Graumann (2008), S. 83. So kénnen z. B. nur unter Beriicksichtigung aller

anfallenden Kosten kapazititsbeeinflussende Entscheidungen getroffen werden.
199 Vgl. Hoitsch & Lingnau (2007), S. 379.
20 Das Verursachungsprinzip besagt, dass die kostenverursachende Stelle auch die
Kosten tragen muss, vgl. Preifller (2005), S. 22.. In der Vollkostenrechnung werden die
Fixkosten jedoch ganzheitlich proportionalisiert und gem. eines allgemein gebildeten
Gemeinkostenzuschlagssatzes den Kostentrigern — unabhingig davon ob diese die
Fixkosten verursacht haben oder nicht — zugerechnet.
Das Beanspruchungsprinzip rechnet den Kostentrigern iiber einen Beanspruchungs-
koeffizienten deren mengenabhingige Entstehungskosten (sowohl beschiftigungs-
variable als auch beschiftigungsfixe), in Abhingigkeit der Grenzkosten jeder zusitz-
lich produzierten Einheit, zu, vgl. Briithl (2004), S. 118, i. V. m. Bleis (2007), S. 17. Das
bedeutet, Kosten diirfen nur dann zugerechnet werden, wenn der Kostentriger die
damit verbundenen (Produktions-)Faktoren beansprucht hat. Die Gemeinkosten
werden in der Vollkostenrechnung jedoch auf alle Kostentriger aufgeschliisselt.
202 ygl. Scheld (2005), S. 1 f.
203 Bei schwankender Beschiftigung 4dndern sich die Zuschlagssitze, die wiederum eine
Preisinderung der Kostentriger zur Folge haben miissten. Demnach wiirde eine
steigende Auslastung zu geringeren Zuschlagssitzen bzw. sinkenden Preisen, eine
riickldufige Auslastung zu hoheren Zuschlagssitzen bzw. steigenden Preisen fiihren,
vgl. Graumann (2008), S. 228.
Produkte, deren Selbstkosten iiber dem Marktpreis liegen, miissten entsprechend aus
dem Produktprogramm gestrichen werden. Wiirde der Stiickpreises in diesem Fall
tiber den variablen Kosten liegen, wiirde dies sogar eine Verschlechterung des
Betriebsergebnisses verursachen, vgl. Graumann (2008), S. 228.

201
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gerechte Kostenzurechnung vorgenommen werden.?®® Die Normalkos-
tenrechnung findet aufgrund ihrer Vergangenheitsorientierung in der
Praxis kaum mehr Anwendung, speziell trifft dies auf die Teilkosten-
rechnung auf Basis von Normalkosten zu.2%

Kostenrechnungssysteme auf Teilkostenbasis:

In der Teilkostenrechnung wird lediglich ein ,Teil“ des Kostenumfangs
der betrachteten Periode (z. B. variable Kosten) auf die Kostentriger
verrechnet. Die Restkosten (z. B. fixe Kosten) werden zunichst nicht mit
einbezogen, sondern erst anschliefend — ohne auf die Kostentriger
verrechnet zu werden — als Block oder stufenweise in die Kostenrech-
nung integriert.??” Vor allem die Teilkostenrechnung auf der Basis von
Ist- und Plankosten wird in der Praxis verwendet.?®® Als bedeutsame
Systeme zihlen hierzu u. a. die einstufige und mehrstufige Deckungs-
beitragsrechnung (mit Istkosten) sowie die Grenzplankostenrechnung
(mit Plankosten). Daneben existiert die Teilkostenrechnung auf der
Basis von Einzelkosten, die vor allem in den von Riebel (1994) entwickel-
ten Systemen der relativen Einzel- und Deckungsbeitragsrechnung An-
wendung findet.?”” Sie wurde grundsitzlich als Istkostenrechnung ge-
schaffen, kann jedoch auch mit Plankosten durchgefithrt werden.?1

Die Deckungsbeitragsrechnung ist ein Instrument der kurzfristigen
Produktions- und Absatzpolitik und dient der Verbesserung des Be-
triebsergebnisses.?!! Der Deckungsbeitrag bezeichnet dabei denjenigen
Betrag, den ein Kostentriger je Mengeneinheit zur Deckung des Fixkos-
tenblocks erbringt.!? In der einstufigen Deckungsbeitragsrechnung

25 Vgl. Friedl (2010), S. 46 f.

206 ygl. Griinstiudl (2013), S. 36. Hierbei ist zu erwihnen, dass die Studienergebnisse

von Becker et al. (2015), S. 269, v. a. der Teilkostenrechnung auf Istkostenbasis einen

hohen Implementierungsgrad in KMU attestieren.

Vgl. Scheld (2005), S. 2. In der Teilkostenrechnung auf Basis von variablen Kosten

werden die Fixkosten, in der Teilkostenrechnung auf Basis von Einzelkosten die

Gemeinkosten blockweise einbezogen.

208 Vgl. Griinstiudl (2013), S. 36.

209 vgl. Riebel (1994), Einzelkosten- und Deckungsbeitragsrechnung, i. V. m. Griinstiud]
(2013), S. 39-41.

210yl Scheld (2005), S. 203.

21 Vgl Zimmermann et al. (2003), S. 211.

42 gl Walter & Wiinsche (2013), S. 78.
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werden simtliche Fixkosten von der Summe der Deckungsbeitrige ab-
gezogen, wohingegen bei der mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung
die Fixkosten aufgespaltet und nach ihrer Zurechenbarkeit einzelnen
Bezugsobjekten?!? zugeordnet werden, um sie differenzierter beurteilen
zu kénnen.?!*

Das Konzept der relativen Einzelkostenrechnung wurde als entschei-
dungsorientiertes Kostenrechnungssystem entwickelt. Das Grundprin-
zip beruht darauf, dass Riebel die Gesamtkosten nicht in variable und
fixe Kosten, sondern in Einzelkosten und Gemeinkosten aufteilt. Die
Kostenarten werden dabei als Einzelkosten direkt bei den Kostenstellen
und Kostentrigern ausgewiesen unter der Annahme, dass sidmtliche
Kosten an irgendeiner Stelle im Unternehmen als Einzelkosten ausge-
wiesen werden kénnen.?!® Die daraus entstehende BezugsgréRenhierar-
chie ist mit jener der mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung ver-
gleichbar. Ziel ist es, moglichst viele Kosten direkt zuzuordnen, um die
Kostensitze so verursachungsgerecht wie méglich zu gestalten. 210

Plankostenrechnung auf Voll- und Teilkostenbasis:

Die Plankostenrechnung existiert schliefRlich sowohl als Voll- als auch
als Teilkostenrechnungssystem. Sie ist ein Teil der Unternehmenspla-
nung und hat die Aufgabe, Kostenbetrige fiir Einzel- und Gemeinkosten
im Rahmen des Planungsprozesses festzulegen, um diese anschlieRend
den tatsichlich entstandenen Kosten in einem Soll-Ist-Vergleich gegen-
iiberzustellen. Auf diese Weise soll die Kostenentwicklung tiberwacht

213 Bezugsobjekte der Fixkosten kénnen dabei Produkte, Produktgruppen, Produktions-
programme bzw. Kostenstellen, Unternehmensbereiche oder das Gesamtunterneh-
men sein, vgl. Ossadnik (2006), S. 98.

2% Vgl. Zimmermann et al. (2003), S. 212, i. V. m. Ossadnik (2006), S. 98. Die einstufige
Deckungsbeitragsrechnung wird tiberdies auch als Direct Costing, die mehrstufige
Deckungsbeitragsrechnung als stufenweise bzw. mehrstufige Fixkostendeckungsrechnung
bezeichnet.

25 ygl. Riebel (1994), S. 36 f. und S. 149 f. Riebel unterstellt hierbei, dass die Gemeinkos-
ten der jeweiligen Bezugsgrofle (z. B. Kostenstelle) wiederum als Einzelkosten der
iibergeordneten Bezugsgrofie (z. B. Kostenstellen-Gruppe) bis hin zum Gesamtunter-
nehmen erfasst werden kénnen. Aus Sicht der untergeordneten Bezugsgréfie bleiben
die Einzelkosten der tibergeordneten Bezugsgrdfle jedoch als Gemeinkosten — und
folglich auch i. A. in der relativen Einzelkostenrechnung — erhalten.

216 ygl. Scheld (2005), S. 204.
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und gesteuert, m. a. W. eine Kostenkontrolle sichergestellt werden.?!’

Sie wird in einer starren und einer flexiblen Form wahrgenommen,
wobei die starre Plankostenrechnung einen konstant bleibenden (,star-
ren”) Beschiftigungsgrad annimmt und nur auf Vollkostenbasis durch-
gefithrt werden kann. Die flexible Plankostenrechnung auf Vollkosten-
basis ermittelt neben den Plan- auch die Soll-Kosten aller iibrigen
Beschiftigungsgrade. Auf diese Weise soll eine flexible Anpassung der
Kosten an die jeweilige Beschiftigung gewihrleistet werden koénnen.2!8
Die flexible Plankostenrechnung auf Teilkostenbasis wird auch als
Grenzplankostenrechnung bezeichnet. Das Prinzip entspricht der flexib-
len Plankostenrechnung auf Vollkostenbasis, jedoch beruhen die gebil-
deten Verrechnungssitze ausschlieRlich auf variablen Kosten. Die er-
rechneten Plankosten stimmen demzufolge immer mit den variablen
Sollkosten iiberein, eine Abweichung in Abhingigkeit zur Beschifti-
gung entfillt. Grundintention der Grenzplankostenrechnung ist es, die
richtigen Kostendaten gemifl vorliegender Kapazitit zur Verfiigung zu
stellen.?!?

AbschliefRend ist festzuhalten, dass die Vollkostenrechnung — trotz ihrer
Unzuldnglichkeiten — durch ihre ganzheitliche Erfassung aller im Un-
ternehmen anfallenden Kosten eine einfach verstindliche Darstellung
des Istkostenzustands niedriger Komplexitiit liefert. Thr Ansatz verfolgt
das Ziel, alle entstandenen Kosten einer Periode durch die Ertrige der
Kostentriger zu decken. Im Hinblick auf das in der Vollkostenrechnung
vorherrschende Risiko einer fehlerhaften Preis- und Produktplanung, ist
die Teilkostenrechnung, aufgrund ihrer partiellen Kostenberticksichti-
gung, jedoch besser fiir kurzfristige Entscheidungen geeignet. Sie be-
sitzt einen kiirzeren Betrachtungshorizont und wird daher bei Anpas-
sungsentscheidungen zu unverinderten Kapazititen eingesetzt.??’ Da
jedoch keine Aussage zum Nettogewinn je Mengeneinheit in einer Peri-
ode getroffen werden kann und die Gesamtkosten eines Unternehmens
in diesem Zusammenhang unberticksichtigt bleiben, ist die alleinige

47 vgl. Jung (2007), S. 80.

218 ygl. Stelling (2005), S. 83 f.

29 vgl. Kilger et al. (2012), S. 76-81.
220 vgl. Irgel et al. (2004), S. 265.

[y
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Nutzung der Teilkostenrechnung fiir langfristige bzw. strategische Ent-
scheidungen ungeeignet.?!

2.2.4  Kennzahlen und Kennzahlensysteme

2.2.4.1 Definition

Kennzahlen werden als ein Instrument bei der Fithrung von Unter-
nehmen eingesetzt.??? Sie sind im Berichtswesen des Unternehmens
integriert und dienen der Messung der Zielerreichung, indem sie Ba-
sisinformationen zu aussagekriftigen Grofen aggregieren.??® Auf diese
Weise konnen Strukturen und Prozesse abgebildet und Entwicklungs-
tendenzen aufgezeigt werden.??* Dabei haben Kennzahlen zwei grund-
legende Funktionen:??°

e Entscheidungsfunktion
e Verhaltenssteuerungsfunktion

Die Entscheidungsfunktion wird vom Informationswert der Kennzahl
ermoglicht. Hierbei gilt es, dem Entscheidungstriger im Unternehmen
die relevanten Informationen zur Bewiltigung eines Entscheidungs-
problems zur Verfiigung zu stellen. Die Herausforderung besteht im
Wesentlichen darin, eine iibersichtliche, konzentrierte und leicht ver-
stindliche Darstellung der erforderlichen Informationen zu realisieren,
ohne dabei wesentliche Informationen wegzulassen. Die Verhaltens-
funktion ist v. a. in dezentralen Verantwortungsstrukturen von Bedeu-
tung. So sollen Kennzahlen die Ziele bzw. den Willen der iibergeordne-
ten Hierarchieebene mittels einer gezielten Steuerung des Verhaltens
der untergeordneten Ebene durchsetzen.?26

21 Vgl. Walter & Wiinsche (2013), S. 78, i. V. m. Klenger (2000), S. 412. So ist die Vollkos-
tenrechnung z. B. bei der Ermittlung der Herstellkosten eines Produktes oder bei der
Entscheidungsfindung tiber die Markteinfithrung eines neuen Produktes unentbehr-
lich.

222 Vgl. Krause & Arora (2012), S. IX.

22 Vgl. Jaspersen & T4schner (2012), S. 113, i. V. m. Ewert & Wagenhofer (2005), S. 525.

224 Vgl. Preiler (2010), S. 4.

25 ygl. Ewert & Wagenhofer (2005), S. 526.

26 ygl. Gladen (2011), S. 24 f.
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Die Informationsversorgung erfolgt tiber zwei Arten von Kennzahlen —
absolute und relative — wobei relative Kennzahlen (z. B. Umsatzrentabili-
tit) meist eine hohere Aussagekraft besitzen als absolute Kennzahlen, da
mindestens zwei Werte zueinander in Beziehung gesetzt werden.??
Entsprechend ihrer funktionalen Ausrichtung kénnen Kennzahlen dabei

in die folgenden Gruppen unterteilt werden:??

1. Finanzkennzahlen

2. Kunden- bzw. Marktkennzahlen

3. Prozesskennzahlen

4. Personal- bzw. Mitarbeiterkennzahlen
5. Innovationskennzahlen

Generell ist zu beriicksichtigen, dass der Einsatz jedweder Kennzahlen
im Einzelfall zu prufen ist. Dennoch wird in der betrieblichen Praxis
hiufig eine Vielzahl von Kennzahlen eingesetzt, sodass infolge der In-
formationsflut eine klare Situationsanalyse bzw. Entscheidungsfindung
kaum mehr méglich ist.??? Insbesondere bei der Auswahl geeigneter
Kennzahlen fiir kleine und mittlere Unternehmen weisen Ossadnik et
al. (2010) darauf hin, dass diesen eine hohe Fiihrungsrelevanz beige-
messen werden soll. Dementsprechend sollten auch nur Kennzahlen,
welche die Erreichung der Unternehmensziele messen, beriicksichtigt
werden, um der Ressourcenbeschrinkung in KMU Rechnung zu tra-

227 Vgl. Weber & Schiffer (2014), S. 174, i. V. m. Behringer (2014), S. 89. Weitergehend
konnen Kennzahlen tiberdies in Gliederungszahlen, Beziehungszahlen und Messzah-
len differenziert werden. Gliederungszahlen geben den Anteil einer Gréfle an dessen
Gesamtmenge an, z. B. den prozentualen Anteil des Eigenkapitals am Gesamtkapital.
Beziehungszahlen stellen einen messbaren Bezug zwischen Zahlen unterschiedlicher
Grundgesamtheiten her, so kann z. B. der Gewinn im Verhiltnis zum eingesetzten
Kapital oder die Anzahl verungliickter Mitarbeiter einer Periode im Verhiltnis zu den
eingesetzten Arbeitsstunden angezeigt werden. Messzahlen existieren in Form von
einfachen Messzahlen oder Indexzahlen, Letztere ermdglichen die Darstellung
mehrerer Zahlenreihen statt lediglich einer Zahlenreihe, vgl. Gladen (2011), S. 16-19.

28 Vgl. z. B. die Gruppierungen von Krause & Arora (2012), S. XII-XVII, Wérdenweber
(2013), S. VII-X, Weber & Schiffer (2014), S. 175.

229 vgl. Kiipper (2008), S. 397.
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gen.??® Im Hinblick auf die Erarbeitung spezifischer, auch in KMU ge-
eigneter Kennzahlen, sollen daher vorausgehend bedeutsame, im Con-
trolling gebrauchliche Kennzahlen vorgestellt werden.

2.2.4.2  Bedeutsame Kennzahlen und Kennzahlensysteme

Kennzahlen konnen einerseits isoliert zur Bearbeitung einzelner, unab-
hingiger Problemstellungen eingesetzt werden. Andererseits sind die
meisten innerbetrieblichen Herausforderungen in Form komplexer
Zusammenhinge interdependent und einzelne Kennzahlen auch nur
begrenzt aussagekriftig.! Aus diesem Grund kénnen neben dem Ein-
satz einzelner Kennzahlen mehrere, in Beziehung stehende Kennzahlen
in einem Kennzahlensystem organisiert werden, um Entscheidungen
wie Verhaltenssteuerungen unter Gewihrleistung einer ganzheitlichen,
verbesserten Informationsversorgung behandeln zu kénnen.?3?

Kennzahlen:

Die folgende Grafik soll zunichst in der Praxis bedeutsame Kennzahlen
gemif der im vorausgegangenen Kapitel vorgenommenen Kennzahlen-
gruppierungen darstellen:

Finanz- Kunden- Prozess- Personal- Innovations-

kennzahlen kennzahlen kennzahlen kennzahlen kennzahlen
Traditionell: * Deckungsbeitrag | |« Fehlerquote * Krankenstand « [nnovationsrate
*ROS * Break-Even * Auslastung * Fluktuations- « FE&E-Intensitit
*ROCE « Customer * Durchlaufzeit quote « F&E-Kostenan-
*ROI Lifetime Value * Taktzeit * Mitarbeiterpro- teil
* EBIT * Marktanteil * Lagerumschlag duktivitit
Wertorientiert: * Kundenreklama- | |+ Fuhrparkkosten | |+ Personalkosten-
*DCF tionsquote quote
*CVA « Kosteniiber-
*EVA wilzungsgrad

Abb. 2-7: Bedeutsame Kennzahlen?*?

B0 ygl. Ossadnik et al. (2010), S. 163.
Bl Vgl. Weber & Schiffer (2014), S. 193.

2 Vgl. Weber & Sandt (2001), S. 19.
Quelle: Eigene Darstellung.
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Finanzkennzahlen dienen tiberwiegend zur schnellen und umfassenden
Managementinformation. Zu den traditionellen Kennzahlen zihlen
hierbei die Umsatzrentabilitit (ROS), die Rentabilitit des eingesetzten
Kapitals (ROCE), die Gesamtkapitalrentabilitit nach Zinsaufwand und
Steuern (ROI) sowie das Ergebnis der operativen Geschiftstitigkeit vor
Zinsen und Steuern (EBIT).2*

In der betrieblichen Praxis haben in jiingster Zeit neben den traditionel-
len Finanzkennzahlen v. a. wertorientierte Kennzahlen zunehmend
Zuspruch erhalten. Zu den Bekanntesten zdhlen der Discounted Cash-
flow, der Cash Value Added und der Economic Value Added.?35 Sie sol-
len Auskunft iiber sog. Wertbeitrige, d. h. Gewinne {iber die von den
Kapitalgebern geforderten Renditen hinaus, geben.?3® Nach einer Studie
von Aders & Hebertinger (2003) in den Untersuchungsjahren 2002/2003
setzten 54%2% der teilnehmenden DAX100-Unternehmen den EVA als
mit Abstand gebriuchlichste Shareholder-Value-Spitzenkennzahl?*® ein.
Der Discount Cashflow, als zweithdufigste Nennung mit 9%, sowie iso-
lierte Renditekennzahlen spielten dagegen eine zunehmend unterge-
ordnete Rolle.?%

In den anderen Gruppierungen werden neben monetiren Kennzahlen
auch hiufig nicht-monetire Kennzahlen eingesetzt, um konkrete Werte
oder Leistungen eines abgegrenzten betrieblichen Bereichs zu messen
(z. B. Kundenreklamationsquote, Taktzeit der Produktion, Lagerum-
schlag, Mitarbeiterfluktuation etc.). Trotz ihrer hohen Objektivitit ist zu
beriicksichtigen, dass nicht-monetiren Kennzahlen eine geringere Ver-
wertbarkeit zu Grunde liegt, da sie aufgrund ihrer eingeschrankten Ku-

24 Vgl. Weber & Schiffer (2014), S. 176-178.

25 Vgl. Weber et al. (2004), S. 44.

26 Vgl. Coenenberg et al. (2012), S. 837.

Werden in den Studienergebnissen die residualgewinnorientierten Kennzahlen EVA

und CVA zusammengefasst, finden diese in insgesamt 61% der teilnehmenden

DAX100-Unternehmen Anwendung.

Eine Spitzenkennzahl ist ,eine Kennzahl, die eine Gesamtaussage zum Unters-

uchungsbereich erlaubt.“ (Heinrich & Lehner [2005], S. 358).

29 Vgl. Aders & Hebertinger (2003), S. 15. In der Studie wurden alle zum 30.12.2002 im
DAX100 vertretenen Unternehmen befragt, die Riicklaufquote belief sich auf 38%.

238
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mulierbarkeit nur schwer mit anderen Kennzahlen in Verbindung ge-
setzt oder weiterverwendet werden kénnen.?*0

Um weitere, im Zuge der Leistungserstellung relevante Sachverhalte
abzubilden, kénnen neben den erliuterten Kennzahlen, je nach Infor-
mationsbedarf, zusitzliche unternehmensspezifische Kennzahlen gene-
riert und in das unternehmensinterne Reporting integriert werden.

Kennzahlensysteme:

Die Kombination mehrerer, in sachlogischem oder mathematischem
Zusammenhang stehender Kennzahlen — konkret von mindestens zwei
Kennzahlen — resultiert in einem Kennzahlensystem.?*! Als in der deut-
schen Wirtschaft meistverbreitetes und zugleich ausgeglichenstes
Kennzahlensystem gilt die Balanced Scorecard.?*? Die Entwickler der
BSC, Robert S. Kaplan und David P. Norton, haben hierbei die traditio-
nellen Finanzkennzahlen um eine Kunden-, eine interne Prozess- und
eine Lern- und Entwicklungsperspektive erweitert und diese an der Un-
ternehmensstrategie ausgerichtet.?** Es wurde ein System aus (moneti-
ren und nicht-monetiren) Ergebniszahlen und dazu in interdependen-
tem Zusammenhang stehenden Leistungstreibern zur Unternehmens-
steuerung geschaffen.?4

Daneben existieren weitere, in der Praxis bedeutsame Kennzahlensys-
teme, wie z. B. das DuPont-, das ZVEI- sowie das EFQM-System.?* Das
DuPont- und das ZVEI-System intendieren beide die Unternehmens-
steuerung mit einer Spitzenkennzahl. Im DuPont-System dient der ROI
als Topkennzahl, die aus weiteren Kennzahlen gebildet wird, welche
ihrerseits wiederum auf Zahlen des Rechnungswesens basieren und
mathematisch verkniipft sind. Das ZVEI-System wird mit der Spitzen-
kennzahl Eigenkapitalrentabilitit gebildet und enthilt insgesamt 201
Kennzahlen, die in 11 Untergruppen zusammengefasst werden. Analog

240 ygl. Eberlein (2010), S. 289 f.

21 ygl. Sandt (2004), S. 14.

242 Vgl. Schiffer & Matlachowsky (2008), S. 209 f.

23 Vgl. Kaplan & Norton (1992), S. 71-73.

244 Vgl. Weber & Schiffer (2000), S. 5.

25 7ZVEI = Zentralverband der Elektrotechnischen Industrie e.V.
EFQM = European Foundation for Quality Management.
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zum DuPont-System sind diese mathematisch verkniipft, lassen jedoch
noch detailliertere Analysen zu. Das EFQM wurde aus dem Qualitits-
management gegriindet und besteht nicht ausschliefllich aus finanziel-
len Kennzahlen, sondern zusitzlich aus qualitativen Qualititsinformati-
onen und -steuerungsgréflen. Ein zugrunde gelegtes Modell zerlegt die
unternehmerische Aktivitit hierbei in Kriterien, Teilkriterien und An-
satzpunkte, die eine einzelne Bewertung mdglich machen, mit dem Ziel
der Verbesserung der Qualitit von Unternehmensprozessen.?4

2.2.5 Berichtswesen

2.2.5.1 Definition

Das Berichtswesen ist das wichtigste Kommunikationsinstrument des
Controllings und ist Teil dessen Aufgabe der Informationsversor-
gung.?¥’ Es stellt demzufolge das Bindeglied zwischen Informationssys-
tem und Unternehmensfithrung dar. Der folgende Teil der Arbeit soll
deshalb die Aufgaben sowie die Organisation des Berichtswesens im
Hinblick auf dessen spitere Einbindung innerhalb der Kostenmanage-
mentkonzeption erliutern.

2.2.5.2  Aufgaben und Organisation
Aufgaben:

Kernaufgabe des Berichtswesens ist die Unterstiitzung des Manage-
ments bei Planungs-, Steuerungs- und Kontrollaufgaben durch die Be-
reitstellung entscheidungsrelevanter und empfingerspezifisch kompo-
nierter Informationen.?*® Die hierfiir bereitzustellenden Informationen
(z. B. Kennzahlen) werden aus den betrieblichen Informationssystemen
(z. B. der Finanzbuchhaltung oder der Kostenrechnung) gewonnen, um
in Form von situationsbedingten Berichten fiir die Entscheidungstriger
zur Verfuigung gestellt zu werden.

26 ygl. Weber & Schiffer (2014), S. 194 f. und 202 f.
247 vgl. Horvath (2008), S. 63, i. V. m. Gleich & Temmel (2008), S. 15.
28 Vgl. Weber et al. (2004), S. 244.
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Organisation:

Berichte werden zunichst iiber Merkmale definiert, bevor im Rahmen
der Berichterstattung unterschiedliche Berichtsarten und Berichtssys-
teme beschrieben werden, die i. V. m. den zu beriicksichtigenden Ge-
staltungskriterien die Organisation des Berichtswesens begriinden.

Merkmale von Berichten

Merkmale von Berichten treten berichtsspezifisch in unterschiedlichen
Ausprigungen auf.?* Die Literatur ist dabei uneins iiber einheitlich zu
verwendende Berichtsmerkmale und liefert eine Vielzahl mdglicher
Merkmalsarten und -kombinationen zur Charakterisierung von Berich-
ten. Die fiir den weiteren Verlauf der Arbeit gewihlte Auswahl stellt
daher eine Destillation von Berichtsmerkmalen bestehender Definitio-
nen dar, die aufgrund ihrer Mehrfachnennungen einerseits und unter
den Aspekten einer pragmatischen Umsetzung und einfachen Anwen-

dung in KMU andererseits gewahlt wurde:?>

Zweck

Dokumentation, Planung,
Gegenstand N Kontrolle etc.
. Empfinger

. Management, Eigentiimer

Gesamtunternehmen,
Bereich, Abteilung etc.

Merkmale von
Berichten

Inhalt

\\\\\Soll-lst-Werte, Kennzahlen
" Planwerte etc.

Termin

regelmiRig, einmalig//’/

Form

Schriftstiick, digitaler
Datentréger etc.

Abb. 2-8: Berichtsmerkmale und ausgewihlte Ausprigungen®!

29 Vgl. Brithl (2004), S. 94, i. V. m. Koch (1994), S. 53.

50 vgl. z. B. Horvath (2011), S. 535, Kiipper et al. (2013), S. 231 oder Weber et al. (2004),
S. 243.

51 Quelle: Eigene Darstellung. Die Merkmale stehen hierbei in morphologischem Zu-
sammenhang und charakterisieren in der jeweiligen Ausprigungskonstellation den
einzelnen Bericht. Die dargestellten Ausprigungen sind exemplarisch und haben
keinen Anspruch auf Vollstindigkeit.
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Die in der Grafik illustrierte Merkmalskonfiguration beruht dabei auf
der folgenden grundlegenden Fragestellung:

Zu welchem Zweck soll ein entscheidungsrelevanter Inhalt iiber einen
bestimmten Gegenstand in ausgewihlter Form und zu einem festen
Termin an einen Empfinger berichtet werden??>?

Berichtsarten und Berichtssysteme

Vor dem Aufbau eines Berichtssystems miissen zunichst die folgenden,
grundlegenden Berichtsarten unterschieden werden:?>?

e Standardberichte bzw. Standardreporting

e Abweichungsberichte bzw. Exception Reporting
e Bedarfsberichte bzw. Analysereporting

e Ad-hoc Reporting

Die Erstellung von Standardberichten erfolgt regelmiflig zu fest verein-
barten Terminen, Inhalt und Empfinger bleiben dabei unverindert. Die
darauf aufbauenden Abweichungsberichte werden bei der Uberschrei-
tung von zuvor definierten Grenzwerten, die im Rahmen des Standard-
reportings iiberwacht werden, generiert. Bedarfsberichte werden gezielt
und bedarfsbezogen zur erginzenden Analyse von Sachverhalten und
zur individuellen Informationsgenerierung erstellt. Die Berichtsstruktu-
ren sind undefiniert und kénnen losgel6st von Vorgaben der Standard-
oder Exceptionreports bestimmt werden. Das Ad-hoc Reporting wird
meist bei erheblichen Grenzwertabweichungen beauftragt. Hierbei sol-
len kurzfristig Informationen zur Analyse und Beeinflussung der abge-
wichenen Grenzwerte zur Verfugung gestellt werden, die nicht aus dem
Standardreporting abgeleitet werden konnen. Die Berichte werden dabei
grofteils aus dem Analysereporting generiert. 2>

52 vgl. Joos (2014), S. 54.

23 vgl. Duller & Haas (2009), S. 57. Eine exemplarische Aufzihlung hiufig eingesetzter
Berichte ist iiberdies bei Periasamy (2010), S. 679 f., zu finden.

% Vgl. Horvath (2011), S. 535 £, i. V. m. Duller & Haas (2009), S. 57 f.
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Darauf aufbauend entsteht ein Berichtssystem durch eine zielgerichtete,
strukturierte Anordnung von Berichten.?>> Es wird in Abhingigkeit zu
dem im Unternehmen vorherrschenden Planungs- und Kontrollsystem
aufgebaut und tUberwiegend von der Art der Berichtsauslosung sowie
der zur Berichtserstellung eingesetzten Technik charakterisiert. Kiipper
unterscheidet hier zwischen

e generatoraktiven,

e Dbenutzeraktiven und

e Dialogsystemen.?®

Berichte aus generatoraktiven Systemen werden im Hinblick auf Art,
Form und Inhalt im Wesentlichen vom Berichtswesen selbst typisiert
und sind iiberwiegend fiir Standard- und Abweichungsreports geeignet.
Die in benutzeraktiven Systemen erstellten Berichte resultieren aus
einem spezifischen Informationsbedarf und einer damit verbundenen
Anfrage eines Benutzers bzw. Berichtsempfingers. Auf diese Weise
werden Bedarfs- oder Ad-hoc-Berichte realisiert. Dialogsysteme ermdogli-
chen schliefllich eine unmittelbare Informationsabfrage i. V. m. einer
dazugehorigen Berichtserstellung. Datenbanken und hinterlegte Analy-
se- und Auswertungsmodelle stellen in diesem Fall dem Nutzer die
jeweils abgefragte Information direkt zur Verfiigung.?>’

Gestaltung von Berichten

Fiir die Berichtsgestaltung sind nach Horvath (2011) die Auswahl der
relevanten Informationen, der Grad der Verdichtung der enthaltenen
Einzelinformationen sowie letztlich die empfingergerechte Darstellung
entscheidend. Um einen Bericht tiefergehend als Controllingbericht
(und in der logischen Konsequenz analog als Kostenmanagementbe-
richt) zu bezeichnen, sind dariiber hinaus die drei folgenden Aspekte
mafigeblich:

35 Vgl. Horvath (2011), S. 537.
26 yol. Kiipper et al. (2013), S. 233.
37 Vgl. Bea & Schweitzer (2010), S. 284.
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e Die genutzten Berichtsinhalte (im Rahmen des Kostenmana-
gements z. B. Plan-/Soll-, Ist-Kosten etc.) miissen einen Soll-Ist-
Vergleich ermoglichen.

e Der Berichtersteller bzw. Controller muss die Berichtsinhalte
kommentieren, um dem Management erginzende, im Zu-
sammenhang mit der Inhaltsermittlung stehende Informatio-
nen zur Verfligung zu stellen (z. B. Verkniipfungen von Kos-
tenkennzahlen). Dariiber hinaus kénnen diese um Vorschlige
fur Steuerungsmafinahmen erweitert werden.

e Abweichungen miissen entsprechend ihrer Ergebniswirksam-
keit — m. a. W. ihres Einflussgrades auf das Gesamtergebnis —
beurteilt werden.?®

2.2.6 Zwischenfazit

Die Konkretisierung bestehender Controllingkonzeptionen auf die tiber-
schneidend vorhandenen Controllingaufgaben der Planung und Kon-
trolle einerseits sowie der Informationsversorgung andererseits bildet
den theoretischen, wissenschaftlich fundierten Rahmen der intendierten
Kostenmanagementkonzeption. Neben dem Kostenmanagement (als
ubergreifendes Instrumentarium der Planung & Kontrolle) kennzeich-
nen die Kostenrechnung (i. V. m. der externen Rechnungslegung),
Kennzahlen und Kennzahlensysteme sowie das Berichtswesen (als In-
strumente der Informationsversorgung) die methodischen Inhalte der
Konzeption.

Die vorgestellten Kostenmanagementinstrumente ermoglichen eine
umfassende Beeinflussung von Kostenniveau, -strukturen und -verhal-
ten. Die damit einhergehende Komplexitit und Ressourcenintensitit in
der Umsetzung scheint jedoch in KMU schwer bzw. bei abnehmender
Unternehmensgréfle und mangelndem fachlichem Hintergrund des
Unternehmers kaum darstellbar. Bei der Entwicklung der Konzeption
ist daher — im Hinblick auf die Implementierbarkeit der Instrumente —
eine unternehmensgrofienspezifische Empfehlung erforderlich.

28 ygl. Horvath (2011), S. 540 f.



68 Terminologische und theoretische Grundlagen

Fiir die Organisation der Kostenrechnung kann konstatiert werden, dass
weder die Vollkostenrechnung noch die Teilkostenrechnung als aus-
schlieRliches Kostenrechnungssystem sinnvoll sind. Die Teilkosten-
rechnung stellt daher auch keine Alternative zur Vollkostenrechnung
dar, sondern vielmehr eine wichtige Erginzung dieser innerhalb der
innerbetrieblichen Kostenrechnung.?? In der spiteren Entwicklung der
Kostenmanagementkonzeption sollen daher auch beide Kostenrech-
nungssysteme eingesetzt werden.

Hinsichtlich des Einsatzes von Kennzahlensystemen in KMU ist hervor-
zuheben, dass eine Einfithrung nur dann zweckmifig erscheint, wenn
das System in der Lage ist, eine zielorientierte Unternehmenssteuerung
bei gleichbleibender bzw. niedriger Komplexitit zu erméglichen.?%® Vor
dem Hintergrund der damit verbundenen Anforderungen einer einfa-
chen Implementier- und Verwendbarkeit, die v. a. in ressourcenbe-
schrinkten Unternehmen zentral sind, erscheint die Integration eines
konventionellen, nicht unternehmensspezifisch angepassten Kennzah-
lensystems in KMU daher nicht sinnvoll.?®! Vielmehr sollen konzeptio-
nelle Herangehensweisen und Best Practices die Moglichkeit eréffnen,
ein unternehmensindividuelles Kennzahlensystem herauszubilden.

Die umfassenden Anforderungen an das Berichtswesen in Bezug auf
Erfordernis und Umsetzbarkeit in KMU miissen schlieflich ebenfalls
intensiv und individuell bewertet werden. Einerseits funktioniert die fiir
das Kostenmanagement erforderliche Controllingaufgabe der Informa-
tionsversorgung nur iiber ein geregeltes Berichtswesen, andererseits
sind z. B. aufwendige Berichtssysteme, wie ein Dialogsystem, in man-
chen KMU aufgrund fehlender Systeme schlicht nicht umsetzbar oder
nur kostspielig implementierbar. Analog zur Einfiihrung eines unter-
nehmensspezifischen Kennzahlensystems sollte daher auch beim Be-
richtswesen individuell entschieden werden, welche Anforderungen
wertschopfend umgesetzt werden kénnen und welche erst mit zuneh-
mender Unternehmensgrofie eingefithrt werden sollten.

29 ygl. Riith (2012), S. 242.
260 ygl. S. Miiller & Krieg (2009), S. 325.
%61 vgl. Ossadnik et al. (2010), S. 157 £.
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2.3 Fazit

23.1  Zusammenfassung der theoretischen Erkenntnisse

Es wurde aufgezeigt, dass Unternehmen mit bis zu 250 Mitarbeitern
den Grofiteil des deutschen Unternehmensbestandes bilden und fir
mebhr als ein Drittel der steuerbaren Umsitze sowie mehr als die Hilfte
der sozialversicherungspflichtigen Beschiftigten verantwortlich sind.2%2
Gleichzeitig konnte im Rahmen der Analyse von KMU-Charakteristika
festgestellt werden, dass die Herausforderungen aus der personellen
und finanziellen Ressourcenbeschrinkung sowie ,ein auf den Unter-
nehmer ausgerichtetes Einliniensystem“?®® umso stirker auftreten, je
kleiner ein Unternehmen ist.2* Infolgedessen werden die Controlling-
aufgaben v. a. in kleineren KMU und speziell in KKU zumeist bei Eigen-
timern oder leitenden Angestellten gebiindelt. Mangelnde Zeit sowie
fehlende Fachkompetenz zur Ausiibung einer adiquaten Controlling-
funktion fithren bei gleichzeitiger Sicherstellung der Hauptaufgabe der
Unternehmenstfithrung dazu, dass eine formalisierte Planung nur selten
erfolgt und Controlling i. A. nur rudimentir vorhanden ist.2®

Im Zuge des Aufbaus des theoretischen Fundaments der vorliegenden
Arbeit konnte zudem festgestellt werden, dass sich Hilfestellungen aus
der Wissenschaft ausschliefRlich auf Controlling in KMU beziehen, Aus-
sagen zum Implementierungsstand von Kostenmanagement in KMU
oder diesbeziigliche konzeptionelle Ansitze jedoch nicht vorhanden
sind.?®® Um eine auf KMU zugeschnittene Kostenmanagementkonzep-
tion zu entwickeln, wurden daher zunichst das Controlling, dessen
Aufgaben und wesentliche Instrumente sowie seine wissenschaftlich
dokumentierten Ausprigungen in KMU untersucht.?®’ Neben dem Kos-
tenmanagement selbst wurden dabei die folgenden (kosten-) informati-

262 Vgl. Kapitel 2.1.2.1.

263 Bergmann & Crespo (2009), S. 8.

264 ygl. Kapitel 2.1.2.2 und Kapitel 2.1.2.4.

265 gl. Kapitel 2.1.2.5.

266 Hierbei ist anzumerken, dass diesbeziigliche Studien existieren, diese jedoch unab-
hingig von der Unternehmensgréfle durchgefithrt wurden, vgl. u. a. Himme (2007c).

267 gl. Kapitel 2.2.1.
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onsversorgenden Controllinginstrumente fiir den weiteren Verlauf der
Arbeit eingegrenzt:

1. Kostenrechnung
2. Kennzahlen und Kennzahlensysteme

3. Berichtswesen

2.3.2  Ableitung eines Erkldrungsmodells

In Anlehnung an die Controllingaufgaben der Planung und Kontrolle
sowie der Informationsversorgung koénnen diese Instrumente in ein
theoretisches Kostenmanagementmodell?®®, dem Haus des Kostenma-
nagements, iberfithrt werden:

CONTROLLING

... intendiert die geregelte

KOSTENMANAGEMENT Beeinflussung der Kosten.
{
v v v Planung, Steugiting & Kontrolle
Kosten- Kosten- Kosten- Beeinfl n
niveau strukturen verhalten der Kos ’7
A A A torstiersrgung
Berichtswesen ... regelt deren Reporting.

Kennzahlen und Kennzahlensysteme ... stellen diese dar.

— Kostenrechnung (i. V. m. Finanzbuchhaltung) e ... liefert Kosteninformationen.

Abb. 2-9: Haus des Kostenmanagements2%

28 Vgl. Horn & Thommen (2015). Das Kostenmanagementmodell entspricht dabei einem
Erklarungsmodell, innerhalb dessen die Zusammenhinge der relevanten Instrumente
erldutert werden.

269 Quelle: Eigene Darstellung. Siehe hierzu dhnliche ITllustrationen bei Asdecker (2014),
S. 53, und Stadtler (2015), S. 6.
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Das Modell stellt dabei eine Verbindung der theoretischen Grundlagen
der intendierten Kostenmanagementkonzeption und demzufolge auch
den methodischen Rahmen fur die nachfolgenden empirischen Unter-
suchungen dar.

Die Informationsversorgung bildet dabei das Fundament des Modells,
wobei die Controllinginstrumente Kostenrechnung, Kennzahlen und
Kennzahlensysteme sowie Berichtswesen in Anlehnung an Scheers
(1990) integriertes Informationssystem logisch verkniipft werden.?”° Die
Kostenrechnung (i. V. m. mit der Finanzbuchhaltung) stellt die erforder-
lichen Kostendaten zunichst bedarfsweise — entsprechend des einge-
setzten Kostenrechnungssystems — dar.?’! Darauf aufbauend werden die
Kostendaten iiber Kennzahlen und Kennzahlensysteme entscheidungs-
orientiert und unter Beriicksichtigung des richtigen Informationsver-
dichtungsgrades destilliert.?’”> Uber das Berichtswesen werden die In-
formationen schliefRlich in Form von Berichten situationsbedingt und
empfingerspezifisch komprimiert zur Verfiigung gestellt. Es beschreibt
die zu wihlenden Berichtsarten, deren Gestaltung als Kostenmanage-
mentbericht sowie die Einbindung in das Berichtssystem.?”3

Die Siulen stellen die Kostenmanagementaufgaben — die Beeinflussung
von Kostenniveau, -strukturen und -verhalten — dar und stehen im Zent-
rum des Modells. Sie werden gleichermaflen von der Informationsver-
sorgung als auch den methodischen Grundlagen des Kostenmanage-
ments, bestimmt. Die Informationsversorgung bildet tiberhaupt erst die
Grundlage der Kostenbeeinflussung. Erst darauf aufbauend kann eine
zielgerichtete Planung, Steuerung und Kontrolle der Kosten erfolgen,
die durch das Kostenmanagement beschrieben und geregelt wird.

Das Dach des Modells bildet entsprechend das Kostenmanagement, das
konzeptionell die ganzheitliche Kostenplanung, -steuerung und -kon-
trolle zur Beeinflussung von Kostenniveau, -struktur und -verhalten
sicherstellt. Vor dem Hintergrund des Controllings obliegen ihm - als

20 vgl. Kapitel 2.2.1.2.
1 vgl. Kapitel 2.2.3.
22 Vgl. Kapitel 2.2.4.
273 vgl. Kapitel 2.2.5.
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Teilsystem der Unternehmensfithrung — die kostenbezogenen Fiih-
rungsaufgaben. Die hierfiir zur Verfiigung stehenden Instrumente wur-
den um das Instrument der Kostenkultur erweitert, um den Stellenwert
der in der Literatur bis dato unzureichend betrachteten sozio6konomi-
schen Komponente bei der Kostenbeeinflussung hervorzuheben.?’#

2% Vgl. Kapitel 2.2.2.
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3 Umfrage zum Implementierungsstand in KMU

Ziel dieses Kapitels ist die Untersuchung des Implementierungsstands von
Kostenanalyse & -steuerung in KMU durch Uberpriifung des Einsatzes von
Kostenmanagementinstrumenten und Instrumenten der (Kosten-) Informati-
onsversorgung. Mit Hilfe der deskriptiven Analyse sollen auf diese Weise die
wissenschafilichen Grundlagen fiir die spdtere Konzeptualisierung geschaffen
werden.

3.1 Forschungsmethodik

3.1.1  Quantitative Forschung

Nach Herrmann (1995) befasst sich die Forschung — im Kontext der
Realwissenschaften?”> — grundsitzlich mit dem Lésen von Problemen.
Dabei ist es ihr Bestreben, einen Ist-Zustand unter Einsatz bestimmter
Mittel in einen Sollzustand, m. a. W. die Problemldsung, zu tiberfiithren,
bei gleichzeitiger Vermeidung unerwiinschter Nebeneffekte.?¢

Im Verlauf des wissenschaftlichen Problemlésungsprozesses intendiert
die quantitative Forschung die Generierung objektiver Erkenntnisse
durch Generalisierung bzw. objektivierende Priifung von (Hypo-) The-
sen.?”” Dabei wird das Ziel verfolgt, mit zumeist standardisierten Daten-
erhebungs- und Datenauswertungsverfahren reprisentative Aussagen
fur eine moglichst grofe Zahl an untersuchten Einheiten zu erzeu-
gen.?’® Im Vergleich zur qualitativen Forschung, die den Untersu-

25 Die Literatur unterteilt Wissenschaften in Formalwissenschaften (z. B. Mathematik,

Methodik) und Realwissenschaften (z. B. Naturwissenschaft, Geistes- und Sozialwis-
senschaft). Dabei werden neben Soziologie und Rechtswissenschaften die Wirtschafts-
wissenschaften, denen u. a. die Betriebswirtschaftslehre zugeordnet ist, als ein Teil-
gebiet der Sozialwissenschaften betrachtet, vgl. Fischbach & Wollenberg (2007), S. 4-6.
In der Folge befindet sich der in der vorliegenden Arbeit untersuchte Kontext, der als
Teilbereich des Controllings eindeutig der Betriebswirtschaftslehre zugewiesen wer-
den kann, innerhalb der Realwissenschaft.

26 vgl. Herrmann (1995), S. 20-24.

27 Vgl. Kleining (1995), S. 11 f.

28 Vgl. Burzan (2008), S. 11.
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chungsgegenstand verbal beschreibt, ,erfasst quantitative Forschung die
Variabilitit eines Merkmals tiber die definierte Zuordnung von Zahlen-
werten“?’?. Hierfiir stellt sie eine Reihe quantitativer Analyseverfahren
als Problemlésungsmittel zur Verfligung, woraus im Folgenden die fiir
den weiteren Verlauf relevanten Verfahren selektiert werden.

Die folgende Abbildung zeigt zunichst eine Ubersicht wissenschaftlich
bewihrter statistischer Analyseverfahren:

Art Ziel Verfahren
- Analyse einer Variable . g .
'Unlvar}at T I —— Hfluﬁgkelten Anteilswerte
(eine Variable) * Mittelwerte * Streuungsmafe

statistischer Kennwerte)

Bivariat Zusammenhangsanalyse ¢ Kreuztabellen * Bivariate Regression
(zwei Variablen) von zwei Variablen * Korrelation * Mittelwertvergleich
Uberprufung von .
. q ’ p * Varianzanalyse
Zusammenhangen, die * Partielle Korrelation .
struktur- . ) . * Diskriminanzanalyse
. - auf theoretischen * Multiple Regressions- .
Multivariat ~ priifend . « Strukturgleichungs-
Uberlegungen basieren analyse
(mehr als . modelle
, (Deduktion)
zwei
Variablen)
struktur- Entdeckung“von * Faktorenanalyse * Multidimensionale
entdeckend A * Clusteranalyse Skalierun;
(Induktion) 4 i

Tab. 3-1: Univariate, bivariate, multivariate Verfahren23?

Bei univariaten Verfahren wird lediglich eine Variable betrachtet. Die
Auswertungsverfahren beziehen sich auf Hiufigkeitsauszihlungen und
die Berechnung einfacher, statistischer Mafzahlen. Bivariate Verfahren
untersuchen Zusammenhinge zwischen genau zwei Variablen. Die
Stirke des statistischen Zusammenhangs wird mit Hilfe von Zusam-
menhangsmaflen gemessen, zudem kénnen durch statistische Beurtei-
lung des Einflusses einer nicht interessierenden Variable auf die Varia-
tion einer interessierenden Variablen Aussagen tiber die Art des
statistischen Zusammenhangs getroffen werden. Multivariate Verfahren
beschiftigen sich schliefRlich mit der Untersuchung von mehr als zwei

279 ygl. Riesenhuber (2007), S. 7.
280 Quelle: Raithel (2008), S. 119.
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Variablen. Sie konnen in strukturpriifende und strukturentdeckende
Verfahren unterschieden werden und sind u. a. fiir die Analyse eines
multideterminierten Verhaltens, das auf theoretischen Uberlegungen
basiert, oder die Aufdeckung redundanter oder maskierter Zusammen-
hinge erforderlich.?8!

In diesem Teil der Arbeit soll der Implementierungsstand von Kosten-
analyse & -steuerung in KMU untersucht werden. Das Untersuchungs-
modell muss daher Zusammenhinge z. B. zwischen Unternehmens-
groflen und dem Einsatz von Controlling- und Kostenmanagement-
instrumenten abbilden, wobei hierfiir uni- sowie bivariate bzw. deskrip-
tiven Analyseverfahren?®? eingesetzt werden.

3.1.2  Deskriptive Analyseverfahren

Die unzureichenden Informationen zum Implementierungsstand von
Kostenmanagement in KMU erfordern zunichst eine initiale Beschrei-
bung — m. a. W. Deskription — der in KMU vorzufindenden Auspriagun-
gen von Controllinginstrumenten. Hierfir wird die Hiufigkeitsvertei-
lung als univariates Analyseverfahren sowie die Kontingenzanalyse als
bivariates Analyseverfahren eingesetzt.

Die Hiufigkeitsverteilung bildet meist den Ausgangsschritt der univaria-
ten Analyse und dient dazu, die in den generierten Daten enthaltenen
Informationen in komprimierter Form darzustellen.?®® In diesem Zu-
sammenhang bezeichnet sie ,die Zuordnung von (absoluten oder relati-
ven oder auch kumulierten) Hiufigkeiten zu den Merkmalsausprigun-
gen“?%* der Urliste?®>.

21 Vgl. Raithel (2008), S. 120, i. V. m. Fid et al. (2010), S. 264 f. Die (multivariaten)
Analysemethoden werden dabei nach ihrem Anwendungsbezug eingeordnet. So
dienen die strukturpriifenden Verfahren der Uberpriifung von Zusammenhingen,
wohingegen die strukturentdeckenden Verfahren auf die Entdeckung von Zusammen-
hingen abzielen, vgl. Backhaus et al. (2008), S. 10 £.

Die deskriptive Analyse erfolgt auf Grundlage der deskriptiven oder auch beschreibenden
Statistik. Ziel der deskriptiven Statisik ist es, Daten méglichst knapp und iibersichtlich
zu veranschaulichen, indem Untersuchungseinheiten im Hinblick auf einzelne
Variablen beschrieben werden, vgl. Benninghaus (2007), S. 11 f.

283 Vgl. Benninghaus (2007), S. 30.

284 Bamberg et al. (2012), S. 11.

282
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Demgegentiiber erméglicht die Kontingenzanalyse Aussagen tiber den
Zusammenhang zweier nominaler Variablen, indem sie gemeinsame
Hiufigkeiten der Ausprigungspaare darstellt.?8® Mit Hilfe der Kreuzta-
bulation werden dabei durch vertikale und horizontale Anordnung der
zu untersuchenden Variablen die Ausprigungspaare gebildet.?®” Neben
den absoluten Hiufigkeiten werden aufgrund des héheren Informati-
onsgehalts v. a. bedingte relative Haufigkeiten zur Interpretation einge-
setzt.?8® Fiir die Bewertung von Abhingigkeiten zwischen den unter-
suchten Variablen konnen darauf aufbauend eine Reihe weiterer
statistischer Untersuchungen vorgenommen werden.

Die vorliegende Analyse beruht auf einer Stichprobe?®® mit mehr als 60

Fillen, weshalb neben den absoluten und bedingten relativen Haufigkei-
ten zusitzlich eine Untersuchung der asymptotischen Signifikanz (2-
seitig) des Pearson-Chi-Quadrat (Pearson-y2) durchgefithrt wird, um
Aussagen hinsichtlich statistisch signifikanter Abhingigkeiten zwischen
den untersuchten Variablen zu treffen.?”® Diesen Untersuchungen wird
bei der Uberpriifung der Nullhypothese grundsitzlich ein Signifikanz-
niveau von o = 5%%°! zu Grunde gelegt.??? Eine sich anschlieRende Be-

285 Als Urliste wird die Aufzihlung aller Variablen bzw. Merkmalsausprigungen der Aus-

gangsdaten bezeichnet, vgl. Benninghaus (2007), S. 30.

286 vgl. Cleff (2011), S. 80.

27 Vgl. Benninghaus (2007), S. 69 f.

288 Vgl. Bsmberg et al. (2012), S. 30 f.

289 Vgl. die Erlauterungen zur Datenerhebung in Kapitel 3.3.1.

20 ygl. Martens (2003), S. 110-112. Backhaus et al. (2008), S. 319, empfiehlt einen Chi-

Quadrat-Test generell nur bei Stichprobenumfingen mit mehr als 60 Fillen. Zudem

empfehlen die Autoren, dass die einzelnen Beobachtungen voneinander unabhingig

sind, jede Beobachtung eindeutig einer Merkmalsausprigung zugeordnet ist und

Felder mit erwarteten Hiufigkeiten < 5 einen Anteil von 20% nicht tiberschreiten.

Bei der Beurteilung der Signifikanz wird in der Literatur zumeist bei einem Messwert

(auch p-Wert) kleiner als o = 5% von signifikant, bei kleiner als a = 1% von hochsi-

gnifikant und bei kleiner als a = 0,01% von héchst signifikant gesprochen, vgl. Precht

et al. (2005), S. 216.

22 Nach Bortz & Déring (2002), S. 28 f., steht die Nullhypothese stellvertretend dafiir,
dass kein Zusammenhang zwischen den untersuchten Variablen vorliegt. Wird die
Nullhypothese abgelehnt, wird eine entsprechende Alternativhypothese formuliert, die
alle der Nullhypothese entgegengerichteten Ausginge abdeckt. Das Assoziationsmafl
Pearson-Chi-Quadrat wird hier als bekannt vorausgesetzt. Detaillierte Ausfithrungen
zur Berechnung von Chi-Quadrat-Werten beschreibt u. a. Biihl (2008), S. 264-267.

291
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urteilung von Stirke und Richtung der Korrelation der ordinalskalierten
Variablen wire tiber den Rangkorrelationskoeffizienten nach Spearman
denkbar.?® Da eine darauf aufbauende Interpretation des Implementie-
rungsstands einzelner Instrumente im Verlauf der Unternehmensgrofie
jedoch nur eine statistisch belegte Aussage zur Entwicklung, dabei aber
keinen inhaltlichen Mehrwert fiir die spitere Konzeptgestaltung zum
Einsatz in KMU liefern wiirde, wird davon abgesehen. Im Gegensatz
dazu wird fiir die Interpretation der kategorialen Entwicklung des In-
strumenteneinsatzes eine grafische Darstellung des Verlaufs der beding-
ten Einsatzhiufigkeiten, unter Beriicksichtigung der asymptotischen
Signifikanz des Chi-Quadrat-Wertes, eingesetzt.

Generell wird bei der deskriptiven Analyse der induktiv-statistischen
Forschungslogik gefolgt, d. h. die Erklirung des vorliegenden Sachver-
haltes erfolgt unter Verwendung von probabilistischen Aussagen aus der
empirischen Untersuchung, wobei Thesen als Resultat der festgehalte-
nen Beobachtungen generiert werden.?** Mit Hilfe des Induktions-
schlusses soll dabei aus Einzelbeobachtungen in Stichproben auf allge-
meine Aussagen in der Gesamtpopulationen geschlossen werden.?®> Der
Einsatz der probabilistischen Aussagen dient in diesem Zusammenhang
der Steigerung der Zuverlissigkeit der gebildeten Thesen.?® Die Ent-
scheidung zu Gunsten der induktiven Logik fundiert einerseits darauf,
,dass Deduktion kein neues Wissen erzeugt, sondern nur redundantes
Wissen“?”’. Andererseits bietet das bestehende Forschungsdefizit die
Moglichkeit, innovative Ideen aus Induktionsschliissen in der spiteren
Konzeptualisierung zu beriicksichtigen. Die Unsicherheit hinsichtlich
der Richtigkeit der Untersuchungsergebnisse aufgrund der nicht durch-

23 Vgl. Bithl (2008), S. 348.

2% Vgl. Schnell et al. (2011), S. 61 £., i. V. m. Bortz & Déring (1995), S. 29 f.

Vgl. Senger (2008), S. 197. In der vorliegenden Untersuchung sollen so, anhand der

Beobachtungen in der vorliegenden Zufallsstichprobe, generalisierte Aussagen zum

Implementierungsstand von Kostenmanagement in KM U getroffen werden kénnen.

2% ygl. Senger (2008), S. 198.

27 Bortz & Déring (1995), S. 275. Die Deduktion von Pramissen und (Hypo-)Thesen aus
bestehenden Theorien impliziert damit auch die Beschrinkung des empirischen
Gehaltes auf den Informationsgehalt der zu Grunde gelegten Theorien.
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fiihrbaren Falsifizierbarkeit?*® wird in den nachfolgenden Analysen, mit

Verweis auf die wiederholte Richtigkeit vergangener Induktionsschliisse
sowie der expliziten Absicht zur Generierung neuer Erkenntnisse, ak-
zeptiert.?”?

3.1.3  Zwischenfazit

Im vorhergehenden Unterkapitel wurden zunichst die Notwendigkeit
der quantitativen Forschung zur Bearbeitung des vorliegenden For-
schungsproblems sowie die hierfiir zur Verfiigung stehenden grund-
sitzlichen Analyseverfahren dargestellt. Fiir die deskriptive Analyse, die
zur Beschreibung des Implementierungsstands von Kostenmanagement
in KMU dienen soll, wurden die statistischen Verfahren der Hiufigkeits-
und Kontingenzanalyse selektiert und erliutert.

2% Nach Karl R. Popper ist die Falsifizierbarkeit die “logische Eigenschaft der (...) Priif-
barkeit erfahrungswissenschaftlicher Aussagen”, vgl. Thommen (2014). Demnach
fordert Popper, Hypothesen aus Theorien zu deduzieren und diese anschlieRend zu
falsifizieren, um den empirischen Gehalt zu steigern, vgl. Bortz & Déring (1995), S.
276. Empirischer Gehalt und Falsifizierbarkeit werden dabei synonym verwendet, vgl.
Braun (1975), S. 204 f.

29 Vgl. Bortz & Déring (1995), S. 275 f.
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3.2 Entwicklung des Untersuchungsmodells

3.2.1  Methodische Grundlagen

Die Entwicklung des Untersuchungsmodells basiert im Wesentlichen
auf dem zu Grunde gelegten Forschungsprozess und den dabei zu be-
riicksichtigenden Giitekriterien, weshalb initial eine Erlduterung dieser
methodischen Grundlagen erfolgt.

Forschungsprozess:

Fiur eine gerichtete Durchfithrung der Untersuchung wurde der For-
schungsprozess in Anlehnung an Schnell et al. (1995) gestaltet, dessen
wesentliche Arbeitsschritte sich im Rahmen des empirischen For-
schungsprojektes wie folgt darstellen:

@ Auswahl des Forschungsproblems |
v

@ Theoriebildung '4—‘
T
A

\ 4
@ Konzeptspezifikation & Operationalisierung | @ Bestimmung der Untersuchungsformen
T

,
(4) Auswahl der Untervsuchungseinheiten |
G) Datene:hebung |
O) Datenejfassung |
@ Daten:nalyse —
Publiiation |

AbDb. 3-1: Forschungsprozess des empirischen Forschungsprojekts>*

Die Festlegung des Gegenstands der Forschung bildet den Ausléser des
Forschungsprozesses mit dem Ziel der initialen (1) Formulierung des
Forschungsproblems. Darauf aufbauend erfolgt die (2) Theoriebildung
unter Verwendung bereits existierender Theorien zum Gegenstandsbe-

300 Quelle: Schnell et al. (1995), S. 7.
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reich sowie, im vorliegenden Fall, durch Entwicklung einer Theorie zur
Erklirung des Forschungsgegenstands im Rahmen des ,Haus des Kos-
tenmanagements“. In der sich anschlieRenden (3) Konzeptspezifikation
& Operationalisierung werden die noch vage formulierten Theorien
zunichst prizisiert und hinsichtlich der in der empirischen Untersu-
chung zu messenden Begriffe konkretisiert. Gemeinsam mit den paral-
lel konstruierten Messinstrumenten sowie unter Beriicksichtigung der
zu erfillenden Giitekriterien werden diese in Voruntersuchungen (sog.
Pretests) gepriift. Dies begriindet auch die wechselseitige Abhingigkeit
zur Bestimmung des (3) Forschungsdesigns, die in diesem Zuge eben-
falls stattfindet. Nach der Festlegung der Untersuchungsform ist zu
entscheiden, welche (4) Untersuchungsobjekte innerhalb des Gegen-
standsbereichs miteinbezogen werden sollen, wobei anzumerken ist,
dass i. d. R. nur ausgewihlte und lediglich in Ausnahmefillen alle Ele-
mente (wie z. B. bei Volkszihlungen) beriicksichtigt werden konnen.
Der sich anschlieRende Schritt beinhaltet die eigentliche (operative) (5)
Datenerhebung unter Einsatz der zuvor konstruierten Messinstrumente
(z. B. Versand von Fragebdgen), gefolgt von der (6) Datenerfassung, die
das Festhalten, Aufbereiten und Bereinigen des resultierenden Daten-
satzes beschreibt. Erst hiernach kann die (7) Datenanalyse unter Einsatz
statistischer Verfahren erfolgen, mit dem Ziel, Aussagen iiber die Zu-
sammenhinge innerhalb des untersuchten Gegenstandsbereichs abzu-
leiten. Abhingig von den Ergebnissen ist ggf. eine Uberarbeitung der
urspriinglichen Theorie i. S. der Riickkopplung erforderlich. Den ab-
schlieRenden Prozessschritt bildet schlieRlich die (8) Publikation bzw.
im vorliegenden Forschungsprojekt vielmehr die Dokumentation der
Ergebnisse, um die nachfolgenden Analyseschritte in Abhingigkeit dazu
gestalten zu kénnen.?!

Giitekriterien:

Ziel und zugleich wesentliche Herausforderung eines empirischen For-
schungsprojekts ist die Erhebung weitgehend exakter und fehlerfreier
Messergebnisse. Dabei enthalten die zu einem Merkmal ausgegebenen
Messwerte immer auch Messfehler, weshalb testtheoretische Grundan-

301 vgl. Schnell et al. (1995), S. 7-14 und Dreier (1994), S. 17-37.
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nahmen getroffen werden miissen, um die Messfehlerbehaftetheit be-
stimmen zu kénnen.?®? Die klassische Testtheorie formuliert hierfiir
funf wesentliche Annahmen, sog. Axiome, die auch fiir die vorliegende
Untersuchung gelten sollen:3%

1. Ein realisierter Messwert setzt sich additiv aus einem wahren
Wert und einem Messfehler zusammen, d. h. Messfehler sind
Differenzen zwischen wahren Werten und beobachteten Werten.

2. Ein wiederholter Test fithrt zu einem Fehlerausgleich, d. h. der
Mittelwert aller Messfehler ist Null.

3. Es gibt keinen Zusammenhang zwischen der Hohe des Mess-
fehlers und der Intensitit des getesteten Merkmals, d. h. die
Messfehler korrelieren nicht mit den wahren Fehlern einer
Messung.

4. Es gibt keinen Zusammenhang zwischen der Hohe des Mess-
fehlers und der Intensitit anderer Merkmale, d. h. die Messfeh-
ler zweier Messwertreihen sind unkorreliert.

5. Es gibt keinen Zusammenhang zwischen den Messfehlern ver-
schiedener Tests, d. h. die Messfehler einer Messwertreihe kor-
relieren nicht mit den (wahren) Werten einer anderen Mes-
sung.

Dieser Auszug aus der klassischen Testtheorie zeigt auf, wie fundamen-
tal und gleichzeitig herausfordernd die Bedeutung einer fehlerfreien
Messung ist. Um diese zu gewihrleisten, kénnen aus den Axiomen der
klassischen Testtheorie zahlreiche Folgerungen iiber die Messgenauig-
keit abgeleitet werden. Die vorliegende Untersuchung beschrinkt sich
dabei auf die gem. der einschligigen Literatur wesentlichen Giitekrite-
rien eines Tests bzw. Fragebogens: Objektivitit, Reliabilitit und Validi-

302 ygl. Moosbrugger (2012), S. 104.
303 Vgl. Bortz & Déring (2002), S. 193, Schnell et al. (1995), S. 140 f., Moosbrugger (2012),
S. 104-106.
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t4t.3%* Sie sollen im Folgenden kurz erértert und im Rahmen der Unter-
suchung mit konkreten Mafinahmen belegt werden.

Die Objektivitit beschreibt das Ausmaf, in dem der Messwert unabhin-
gig von jeglichen externen Einfliissen ist und bei unabhingig voneinan-
der durchgefithrten Messungen die gleichen Messergebnisse erzielt
wurden. Es werden drei Arten von Objektivitit differenziert, wobei

e die Durchfithrungsobjektivitit gegeben ist, wenn der erzielte
Messwert ausschliefllich von dem zu messenden Merkmal und
nicht von sonstigen externen Faktoren (z. B. Interviewer) ab-
hingt,

e die Auswertungsobjektivitit besteht, wenn keine Freiheitsgrade
bei der Messung vorliegen und

e die Interpretationsobjektivitit gewahrt wird, wenn identische
Ergebnisse iiber verschiedene Interpretatoren zu gleichen
Schlussfolgerungen fiihren.3%

Die Reliabilitit betrifft die Zuverlissigkeit und Stabilitit einer For-
schungsmethode und bezeichnet in diesem Zusammenhang ,die Mog-
lichkeit der exakten Reproduzierbarkeit einer empirischen Untersu-
chung [oder] die Genauigkeit der Messung“3%. In der Folge ist die
Reliabilitit dann gegeben, wenn die Replizierbarkeit der gemessenen
Werte moglich ist; im (theoretischen) Idealfall ist der Korrelationskoeffi-
zient der Replizierbarkeit 1.3%

Die Validitit oder Giiltigkeit stellt nach Bortz & Déring (2002) das wich-
tigste Giitekriterium dar. Sie beschreibt das MaR, in dem die theoreti-

304 Vgl. Bortz & Déring (2002), S. 193, Schnell et al. (1995), S. 141, Dreier (1994), S. 82,
Przyborski & Wohlrab-Sahr (2010), S. 35, Rammstedt (2004), S. 2.

305 Vgl. Rammstedt (2004), S. 2-5, Himme (2007a), S. 375.

3% Przyborski & Wohlrab-Sahr (2010), S. 38.

37 Vgl. Rammstedt (2004), S. 5-15, Przyborski & Wohlrab-Sahr (2010), S. 38-40. Uberdies
differenziert u. a. Rammstedt (2004) vier Methoden zur Bestimmung der Reliabilitit,
die eine mogliche Niherung an den Idealfall der zeitgleichen Messung bieten sollen:
Retest-Reliabilitit, Paralleltest-Reliabilitdt, Tsthalbierungs-Reliabilitit und Konsistenz-
analysen. Diese werden hier jedoch nur der Vollstindigkeit halber erwihnt und nicht
weiter verfolgt.
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sche begriffliche Konstruktion — m. a. W. der spezifizierte Test oder
Fragebogen — geeignet ist, den zu untersuchenden Sachverhalt zu mes-
sen. So kann ein Test z. B. trotz hoher Reliabilitit ungiiltig sein, wenn
die Gultigkeit aufgrund der Messung eines nicht intendierten Sachver-
halts nicht gegeben ist. Grundsitzlich gestaltet sich ihre Messung als
sehr aufwindig, als dabei drei Arten der Validitit gepriift werden miis-
sen:

e Die Inhaltsvaliditit ist dann gegeben, wenn die Test-Items3®
das zu messende Konstrukt hinreichend genau reprisentieren.

e Die Kriteriumsvaliditit®® besteht, wenn Messungen des laten-
ten Konstrukts mit den Messungen der manifesten Variable
uibereinstimmen, d. h. sie wird in der Korrelation zwischen
Test- und Kriteriumswerten konkretisiert.

e Die Konstruktvaliditit®'® wird gewahrt, wenn das Untersu-
chungsinstrument die zu erfassenden Konstrukte misst, m. a.
W. die Bedeutung des Konstrukts ausreichend abgebildet ist.3!!

3.2.2  Skalierung und Pretest

Nach der Skalierung der untersuchungsrelevanten Variablen, die zu-
gleich die Fragebogenkonstruktion abschlieft, wird der Pretest der Un-
tersuchung beschrieben, der zum Ziel hat, den Fragebogen ,im Feld“
einer Priifung auf Validitit und Reliabilitit zu unterziehen und damit
bereits in die empirische Untersuchung iiberleitet.!?

3% Ttems bestehen inhaltlich aus Fragen, Aussagen, Meinungen etc. und den zuge-

horigen Reaktions- bzw. Antwortmdoglichkeiten. Sie veranlassen den Respondenten zu
einer Reaktion, die in der nachfolgenden Analyse als Indikator dient, vgl. Wiibben-
horst (2015).

Die Schwierigkeit bei der Priifung der Kriteriumsvaliditit besteht hiufig darin, ein
geeignetes, sog. Auenkriterium zu finden, das indikativ fiir das latente Konstrukt ist
und nicht nur einen Teilbereich dessen abdeckt, vgl. Bortz & Déring (2002), S.200.

Im Rahmen einer Konstruktvalidierung kénnen auch Aspekte der Inhalts- und
Kriteriumsvaliditit — im Falle eines Mangels an objektiven Kennwerten bei der
Inhaltsvaliditit bzw. geeigneten Auflenkriterien bei der Kriteriumsvaliditit — gepriift
werden, vgl. Bortz & Déring (2002), S.200.

311 ygl. Bortz & Déring (2002), S. 199-201, Rammstedt (2004), S. 16-23.

312 ygl. Mshring & Schliitz (2003), S. 185.

309

310
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Skalierung:

Bei der Skalierung der Variablen lassen sich im Allgemeinen vier Ska-
lenniveaus unterscheiden, die im Folgenden kurz differenziert und im
Hinblick auf ihren Einsatz begriindet werden:

Skala Merkmale Mégliche rechnerische Handhabung

NOMINALSKALA K'lassiﬁzierung qufllitativer . Bi}dung von
. . Eigenschaftsausprigungen Hiufigkeiten
Nicht-metrische

Skalen &

ORDINALSKALA Rangwert mit Ordinalzahlen Median
* Quantile
Skala mit gleichgroRen

* Subtraktion

INTERVALLSKALA Abschnitten ohne .
* Mittelwert

natiirlichem Nullpunkt
Metrische Skalen

Skala mit gleichgroRen ¢ Summe
RATIOSKALA Abschnitten und natiirlichem ¢ Division
Nullpunkt * Multiplikation

Tab. 3-2: Varianten der Skalierung!?

Die Nominalskala stellt die einfachste Form fiir Messungen dar. Sie
Kklassifiziert qualitative Merkmalsausprigungen (z. B. Geschlecht: mdnn-
lich — weiblich), wobei die Ausprigungen fiir die statistische, computer-
gestiitzte Untersuchung — so auch in der vorliegenden Untersuchung —
in Form von Zahlen codiert werden. Im Fragebogen wurde die Nomi-
nalskala fiir die Branchenklassifikation der teilnehmenden Unterneh-
men eingesetzt, {iberdies wurde der Einsatz von Kostenrechnungssys-
temen, Kennzahlen, Berichtswesen sowie Kostenmanagementinstru-
menten mit den Merkmalsausprigungen ja, nein und geplant nominal
skaliert.’!* Dies birgt méglicherweise die Gefahr, dass die statistische
Auswertbarkeit i. Vgl. zum Einsatz einer Intervallskalierung leidet.
Dennoch erscheint es nicht sinnvoll diese Variablen mit einer Intervall-
oder Ratioskala abzubilden, da z. B. der Einsatz von Kostenrechnungs-
systemen oder Kennzahlen i. A. erfolgt oder nicht erfolgt und demzufol-

313 Quelle: Backhaus et al. (2008), S. 10.
31* Bei statistischen Auswertungen, die iiber einfache Hiufigkeitsanalysen hinausgehen,
wurden Antworten mit geplant und jo additiv zusammengefasst..
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ge fur den Respondenten schwer auf einer komplexen Skala einzuschit-
zen ist.

Die Ordinalskala wurde fiir die Skalierung der Teilrechnungsarten, m. a.
W. dem Einsatz von Kostenrechnung, gewihlt. Sie gilt i. Vgl. zur Nomi-
nalskala als das nichsthohere Skalenniveau und erlaubt die Bildung
einer Rangordnung unter Einsatz ordinaler Zahlen fiir die Rangwerte.
Im Falle der Teilrechnungsarten ist es damit méglich, die Abstufungen
des Einsatzes der Kostenrechnung darzustellen, wobei die Kostenarten-
rechnung die einfachste und die Kombination aus Kostenarten-, Kosten-
stellen- und Kostentrigerrechnung die komplexeste Ausprigung des
Einsatzes von Kostenrechnung darstellt.3'®

Den nichsthoheren Informationsgehalt der Daten, bei gleichzeitig ho-
herer Anwendbarkeit von Rechenoperationen, bietet die Intervallskala.
Sie wird fiir die Messung der Mitarbeiterzahl sowie des Umsatzes der
teilnehmenden Unternehmen eingesetzt.>'® Zudem wurde fiir die latent
charakterisierten Variablen der Selbsteinschitzung von Kostenmanage-
ment und Selbsteinschitzung von Planung, Steuerung und Kontrolle
der Kosten eine ungerade, fuinfstufige Likert-Skala eingesetzt, unter der
Annahme, die Skalenabschnitte weisen identische Abstinde aus. Der
vermeintliche Nachteil einer ungeraden Skala wird in der Literatur hiu-
fig damit beschrieben, dass der Respondent im Falle von Unentschlos-
senheit bei einer geraden Anzahl an Antwortmdoglichkeiten zu einer
gerichteten Antworttendenz gezwungen werden kénnte und neutrale
Antworten folglich vermieden wiirden. Jedoch wird hierbei die empi-
risch existierende ,mittlere* Kategorie ignoriert, die insbesondere bei
groflerer Hiufigkeit auch aus inferenzstatistischen Griinden Bertick-
sichtigung finden muss.*'” Die Anzahl von fiinf Antwortkategorien ba-
siert dariiber hinaus auf der weiten Verbreitung in der wissenschaftli-

315 Eine Messung der konkreten Abstinde zwischen den Ausprigungen, wie sie die
Ordinalskala nicht erlaubt, ist in der vorliegenden Untersuchung nicht erforderlich.

316 Die beiden intervallskalierten Variablen Mitarbeiterzahl und Umsatz wurden anschlie-
end, fiir eine eindeutige Zuordnung der teinehmenden Unternehmen innerhalb der
KMU-Kategorien, zu einer ordinalskalierten Variable zusammengefiihrt, vgl. Kapitel
2.1.1.2.

317 Vgl. Paier (2010), S. 68.
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chen Forschung sowie auf der ausreichenden Uberschaubarkeit fiir die
befragten Personen bei gleichzeitig hinreichender Komplexitit zur Ab-
bildung des Konstrukts.?!®

Die Ratioskala bildet schlief}lich das hochste Messniveau und enthilt i.
Vgl. zur Intervallskala zusitzlich einen natiirlichen Nullpunkt. Demzu-
folge wird sie hiufig fiir die Abbildung von physikalischen Merkmalen
(wie z. B. Linge, Gewicht) eingesetzt, in der vorliegenden Untersuchung
findet sie keine Anwendung.

Pretest:

Im Rahmen eines Pretests mit sechs Personen in relevanten Entschei-
dungs- und Finanzpositionen in KMU wurden die folgenden, im Hin-

blick auf einen Online-Fragebogen relevanten Gegenstinde behan-
delt:31°

e Probleme des Befragten mit der Aufgabenstellung
e Interesse und Aufmerksamkeit im Verlauf des Interviews
e Verstindnis der Fragestellung

e Korrekte inhaltliche und sachlogische Formulierung der Fragen
sowie Operationalisierung und Skalierung32°

e Struktureller Aufbau des Fragebogens und Reihenfolge der Fra-
gen

e Zeitdauer der Befragung

Der Test fand in Form ca. einstindiger Interviews der Probanden
statt.3?! Vor allem die mit Fachausdriicken der Literatur erliuterten In-

318 Vgl. Peterson (2000), S. 266, i. V. m. Bortz & Déring (2002), S. 223.

319 Vgl. Kurz et al. (1999), S. 85, i. V. m. Grundwald & Hempelmann (2012), S. 12.

320 Mshring & Schliitz (2003), S. 185, weisen insbesondere bei der Befragung von Spezi-
alisten, wie dies auch in der vorliegenden Untersuchung der Fall ist, darauf hin, dass
die Korrektheit der Fragen in diesem Zuge noch einmal hinterfragt und sichergestellt
werden muss.
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strumente des Kostenmanagements sowie Teilrechnungsarten und Kos-
tenrechnungssysteme der Kostenrechnung stiefen dabei z. T. auf Un-
verstindnis bei den Teilnehmern. Zugleich konnte jedoch festgestellt
werden, dass bei mangelnder Kenntnis auch kein Einsatz der Instru-
mente in der Praxis erfolgte. Die Fachbezeichnungen wurden daher
beibehalten, fiir den Respondenten im Online-Fragebogen wurde ein die
Frage erginzender Hinweis verfasst, dass die Unkenntnis des Begriffs
mit einer Verneinung des Einsatzes beantwortet werden soll.

3.2.3  Zwischenfazit

Neben der Vorstellung des zu Grunde gelegten Forschungsprozesses
wurden in diesem Unterkapitel die fiir die Untersuchung als relevant
erachteten Giitekriterien eingehend erliutert. AbschlieRend wurde die
Skalierung der Konstrukte erértert und Ziele, Vorgehen und Ergebnisse
des Pretests als Vorbereitung fiir die nachfolgende empirische Untersu-
chung dargestellt.

321 Die Pretests fanden u. a. mit den Fallstudienteilnehmern statt, sodass den an die em-
pirische Untersuchung zum Implementierungsstand anschliefenden, unternehmens-
individuellen Fallstudien, aufgrund der Vorkennnisse der Teilnehmer, ein erhohtes
Mafl an Effizienz in der Durchfithrung und Effektivitit in der Erkenntnisgewinnung
unterstellt wird.
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3.3 Empirische Untersuchung

3.3.1  Datenerhebung und -aufbereitung

Das identifizierte Forschungsdefizit zum Implementierungsstand von
Kostenmanagement in KMU bestitigt zunichst das Erfordernis einer
Primirerhebung???, wodurch als Erhebungsmethoden die Befragung,
die Beobachtung und das Experiment in Frage kommen. In Anbetracht
der Fragestellung ergibt sich jedoch eine logische Selektion, da Informa-
tionen zum Einsatz von Kostenmanagementinstrumenten oder spezifi-
schen Kennzahlen durchaus als vertraulich von den Teilnehmern einge-
stuft werden und in der Folge sowohl die Beobachtung als auch das
Experiment voraussichtlich keine ausreichende Fallzahl generieren
konnen. Aus Griinden der hoheren Anonymititsgewihrleistung sowie
einer giinstigeren Kosten-Nutzen-Einschitzung wurde von einer miind-
lichen Befragung abgesehen und eine schriftliche Befragung mit Hilfe
eines Online-Fragebogens gewihlt.?2?

Die Zielgruppe der Untersuchung bilden deutsche KMU aus allen Bran-
chen, die gemifl der forschungsrelevanten KMU-Grenzwerte3?* selek-
tiert wurden. Um ein erweitertes Bild zum Implementierungsstand in
den unterschiedlichen Unternehmensgrofen zu erhalten, beriicksichtigt
die Stichprobe auch Unternehmen mit = 250 Mitarbeitern bzw. = 50
Mio. Euro Umsatz. Die Respondenten der untersuchten Unternehmen
waren hierbei ausschlieRlich Entscheider oder Mitentscheider bzw. Be-
einflusser, insbesondere aus den Bereichen Finanzen und Accounting.
In Unternehmen mit einer geringen Mitarbeiterzahl waren die Teil-
nehmer der Online-Befragung hiufig zugleich in der Rolle des Inhabers
bzw. verantwortlichen Geschiftsfiihrers.

322 Als Primirerhebung werden direkte Informationserhebungen bezeichnet, die als

Befragung, Beobachtung oder Experiment erfolgen. Demgegeniiber werden Sekundir-
erhebungen unterschieden, die in der Literatur verffentlichte Daten oder bestehende
Daten anderer Informationsquellen, wie z. B. statistischer Institutionen, verwenden,
vgl. Toutenburg & Heumann (2008), S. 8, i. V. m. Eckey et al. (2005), S. 13 f.

33 Vgl. Toutenburg & Heumann (2008), S. 8-12, Grunwald & Hempelmann (2012), S. 9-
11, Ahlert (1984), S. 229.

324 Vgl. Kapitel 2.1.1.2.
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Um reprisentative Aussagen zum Implementierungsstand sowie dem
theoretisch konstruierten Modell des Haus des Kostenmanagements tref-
fen zu konnen, wurde zu Beginn der Untersuchung eine Wunschfall-
zahl von 80 festgelegt. Zum einen entspricht dies der Empfehlung von
Harrell et al. (1996), wonach die Stichprobengréflen eines multiplen
linearen Regressionsmodells mindestens dem Zehnfachen der Anzahl
der Parameter betragen soll.3?® Zum anderen wurde bei der Selektion
der Untersuchungsteilnehmer lediglich eine Einschrinkung auf KMU
und wenige grofle Unternehmen vorgegeben, die Stichprobenwahl
selbst erfolgte jedoch zufillig, m. a. W.: es liegt eine Zufallsstichprobe32°
vor.??” Auf diese Weise sollen die grundsitzlich notwendigen Vorausset-
zungen fiir die statistische Reprisentativitit einer wissenschaftlichen
Untersuchung, die das Ziel einer mathematisch abgesicherten Generali-
sierbarkeit von Aussagen iiber eine Teilpopulation auf deren zugehdorige
Grundgesamtheit verfolgt, geschaffen werden.3?8

Die Befragung wurde im Mai/Juni 2015 von der Social and Market Re-
search GmbH auf der Grundlage eines Research Now-Panels*? durch-
gefiihrt. Bis zum Erreichen der Fallzahl wurde der Fragebogen an insge-
samt 135 Unternehmen versandt, wobei 95 Unternehmen bzw. 70
Prozent der Adressaten den Fragebogen angeklickt haben.

35 Vgl. Harrell et al. (1996), S. 363 f. Die vorliegenden Untersuchungen beziehen
maximal vier bis fiinf Variablen in die multivariate Analyse ein, was zu einer
theoretischen Untergrenze der erforderlichen Stichprobe von 40 bzw. 50 Fillen fiihrt.
Bei einer Zufallsstichprobe besteht fiir jedes Mitglied einer Grundgesamtheit die
gleiche Wahrscheinlichkeit gezogen zu werden, vgl. Heinze (2001), S.63. Nach
Kerlinger (1967) ist “eine Zufallsstichprobe eine vorurteilsfreie Stichprobe” und “eine
Stichprobe nur dann reprisentativ, wenn sie nach dem Zufallsprinzip gezogen
wurde”, Kerlinger (1967), S. 52 und S. 53.

Die Stichprobenziehung fand gem. des Urnenmodells ohne Zuriicklegen statt, d. h. es

wurde ausgeschlossen, dass ein Unternehmen mehrfach an der Umfrage teilnehmen

kann, vgl. Mittag (2014), S. 137.

328 Vgl. Prein et al. (1994), S. 6, i. V. m. Heinze (2001), S. 62-65.

329 Resarch Now gilt als der weltweit fithrende Anbieter fiir erlaubnisbasierte, digitale
Datenerhebung fiir Verbraucher-, Business- und Healthcare-Marktforschung. Als
Mitglied der internationalen Marktforschungsorganisation ESOMAR (European
Society for Opinion and Marketing Research) entsprechen die Panels den einschli-
gigen Branchenstandards wie z. B. ESOMAR 28 oder BVM (Deutschland), vgl.
Deutsche Gesellschaft fiir Online-Forschung e. V. (2014).

326

327
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Grundgesamtheit

Erreichte Unternehmen

Vollstindige Fragebogen

Abb. 3-2: Grundgesamtheit und Antwortrate der Befragung®*’

Von diesen Unternehmen haben wiederum 81 Unternehmen bzw. 85
Prozent die Befragung erfolgreich beendet. Gerechnet auf die 135 kon-
taktierten Unternehmen ergeben die 81 vollstindig bearbeiteten und
auswertbaren Fragebdgen damit eine Antwortrate von 60 Prozent.

Fiir die weitergehende Aufbereitung und Analyse der Daten wurden die
Ergebnisse zunichst in das IBM-Statistikpaket SPSS (Statistical Package
for the Social Sciences) eingepflegt, konstruktspezifisch, im Hinblick auf
eine statistische Auswertbarkeit, kodiert und wo erforderlich transfor-
miert. Im nichsten Schritt wurden die Daten mit Hilfe einfacher Hiu-
figkeitsverteilungen und Kontrolle der spezifischen Ausprigungen einer
ersten Validititspriifung unterzogen, vereinzelt angepasst (bei offen-
sichtlichen, nachvollziehbaren Falscheingaben) bzw. als fehlend ge-
kennzeichnet (bei nicht nachvollziehbaren Falscheingaben).®3! Eine
ausfiihrliche Giitebeurteilung wurde darauf aufbauend durchgefiihrt,
die Ergebnisse werden im nachfolgenden Kapitel erldutert.

3.3.2  Giitebeurteilung

Bortz & Doring (2002) nehmen an, dass die Objektivitit bei standardi-
sierten Verfahren, die von geschulten Testanweisern unter kontrollier-
ten Bedingungen durchgefithrt und ausgewertet werden, generell gege-

330 Quelle: Eigene Darstellung; Prozentangaben gerundet.

31 Vorgehen in Anlehnung an Toutenburg & Heumann (2008), S. 13-17. Vgl. hierzu auch
die notwendige Bereinigung des Datensatzes, aufgrund falscher Angaben zu den
Teilrechnungsarten, Kapitel 3.3.3.4.
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ben ist.33? Die operative Durchfithrung der Befragung im Rahmen die-
ser Untersuchung wurde von der Social and Market Research GmbH
durchgefiihrt, die seit 15 Jahren als Full-Service Institut auf dem Gebiet
der Markt- und Sozialforschung fiir 6ffentliche und privatwirtschaftliche
Auftraggeber titig ist und damit als eindeutig bewihrt betrachtet werden
kann. Zudem wurde neben der Durchfithrung auch der Forschungspro-
zess bis zur Auswertung vereinzelt beratend durch das Marktfor-
schungsunternehmen begleitet. Die anschlieflende Interpretation wurde
an standardisierten Kriterien der jeweiligen Methoden ausgerichtet,
sodass auch diese Form der Objektivitit als erfiillt angesehen werden
kann. Demzufolge wird, in Anlehnung an Bortz & Doéring (2002), die
Annahme der Objektivitit auch fiir die vorliegende Untersuchung besti-
tigt.

Die Reliabilitit gibt den Grad der Prizision bei der Merkmalsmessung
an. Sie wird iblicherweise mit Hilfe des Alpha-Koeffizienten von Cron-
bach gemessen, der sowohl auf dichotome als auch diskrete Variablen
anwendbar ist.33* Da in der vorliegenden Untersuchung rein auf die
deskriptive Analyse abgestellt wird und keine explikative Analyseverfah-
ren zu operationalisierten Konstrukten eingesetzt werden, entfillt die
Reliabilititsanalyse iiber den Alpha-Koeffizienten von Cronbach.

Die Reliabilitit, die eine Ubereinstimmung der Ergebnisse bei Wieder-
holung der Fallstudie intendiert, wird in der vorliegenden Untersuchung
— dhnlich zum Vorgehen in der Mehrfallstudie*** — durch das Verfassen
und vergleichende Analysieren von Pretest-Protokollen sichergestellt.
Die Protokolle wurden hierbei nach dem jeweiligen Pretest an die Teil-
nehmer versandt, um die dokumentierten Ergebnisse und damit die
Objektivitit in der Datenerhebung validieren zu lassen.

Die Validitit gibt wiederum an, wie gut der jeweilige Test dazu geeignet
ist, das zu messen, was er messen soll. Allgemein soll an dieser Stelle, in
Anlehnung an Bortz & Déring (1995), erwdhnt werden, dass grundsitz-
lich jeder Validierungsversuch mit theoretischen und methodischen

332 Vgl. Bortz & Déring (2002), S. 195.
3 vgl. Bortz & Déring (2002), S. 198.
3% Vgl. Kapitel 5.3.
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Einschrinkungen behaftet ist und in der Folge keine eindeutig giiltigen
Tests konstruiert werden kénnen.3*® Analog erweist es sich auch in der
vorliegenden Untersuchung als problematisch, alle Arten der Validitit
zu Uberpriifen.

Die Einhaltung der Inhaltsvaliditit wurde in Anlehnung an Parasura-
man et al. (1988) bereits vor der quantitativen Analyse iiber die prizise
qualitative und inhaltliche Abgrenzung der Konstrukte im Rahmen der
Operationalisierung sichergestellt, um eine vollstindige und erschop-
fende Abbildung in der Untersuchung zu gewihrleisten.?3¢ Uberdies
diente der intensive Diskussionsprozess mit den Teilnehmern des Pre-
tests der Steigerung der Inhaltsvaliditit.

Wie bereits eingangs in Kapitel 3.2.1 erwihnt, gestaltet sich auch die
Messung der Kriteriumsvaliditit aufgrund des hiufig fehlenden Auflen-
kriteriums als duflerst schwierig. Wegener (1983) fasst diese Problema-
tik dabei explizit wie folgt zusammen: ,Es gibt sehr hiufig keine hinrei-
chend genau gemessene Kriteriumsvariable fur die Validierung einer
Messung, und sofern es sie doch gibt, ist fraglich, worin eigentlich der
Anlass fiir die neue Messung besteht.“33” Neben der Schwierigkeit der
Messung besteht zugleich eine hohe Fehleranfilligkeit ebendieser (vali-
de Testergebnisse versus falsche Messergebnisse des Auflenkriteri-
ums).>*® Und so konstatieren ferner Schnell et al. (2011) zusammenfas-
send, dass die Kriteriumsvaliditit, dhnlich wie die Inhaltsvaliditit, kaum
aussagekriftig und nur selten anwendbar ist.>* Aus diesen Griinden
wird auch hier von einer Uberpriifung der Kriteriumsvaliditit abgese-
hen.

335 Vgl. Bortz & Déring (1995), S. 187 i. V. m. Parasuraman et al. (1988), S. 28.

336 Vgl. hierzu auch das Vorgehen von Bauer (2002), S. 160.

37 Wegener (1983), S. 95 .

38 Im vorliegenden Fall wurde exemplarisch die Selbsteinschitzung der Planung, Steue-
rung und Kontrolle der Kosten als Aufenkriterium zur Beeinflussung von Kosten unter-
sucht, wobei ein Pearson-Korrelation von 0,42 gemessen werden konnte. Der Wert
erscheint hierbei duflerst niedrig, jedoch ist, wie erldutert, nicht nachzuvollziehen, ob
falsche Messergebnisse vorliegen oder auch das Auflenkriterium fiir eine Messung
nicht geeignet ist.

339 Vgl. Schnell et al. (2011), S. 148.
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Die Konstruktvaliditit bezieht sich schlieRlich auf die Giite der Operati-
onalisierung der Konstrukte. Da die Operationalisierung der Konstrukte
ausschliefRlich aus der einschligigen Literatur der Wirtschaftswissen-
schaften iibernommen und zugleich in zahlreichen Quellen tberein-
stimmend bestitigt wurde, wird sie ohne die Durchfithrung weiterer
Tests?* als gegeben angenommen.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Einhaltung der
Gutekriterien der klassischen Testtheorie zum groflen Teil nachgewie-
sen werden konnte. Zusitzlich soll bereits an dieser Stelle darauf hin-
gewiesen werden, dass eine Reihe weiterer methodenspezifischer Giite-
kriterien im Verlauf der nachfolgenden Analysen untersuchungsin-
dividuell tiberpriift werden, um die Giite der Untersuchungsergebnisse
nachzuweisen.

3.3.3  Deskriptive Analyse

Ziel der deskriptiven Analyse ist eine thesengenerierende Beschreibung
des Implementierungsstands von Kostenmanagement in KMU. Hierfiir
wird nach einer initialen demographischen Charakterisierung der in der
Untersuchung befragten Unternehmen (Kapitel 3.3.3.1) zunichst die
eigene Wahrnehmung zum Betreiben von Kostenmanagement und der
Planung, Steuerung und Kontrolle der Kosten beurteilt (Kapitel 3.3.3.2).
Daran anschliefRend soll der Einsatz von Kostenmanagementinstrumen-
ten (Kapitel 3.3.3.3) sowie der zur Informationsversorgung eingesetzten
Controllinginstrumente (Kapitel 3.3.3.4) unter Beriicksichtigung der
Unternehmenskategorien analysiert werden.

Die Untersuchungen zum Einsatz von Kostenmanagement- und Con-
trollinginstrumenten erfolgen dabei jeweils in vier Schritten:

1. Gesamtiiberblick zum Implementierungsstand

340 Als bewihrte Methode zur Uberpriifung der Konstruktvaliditit gelten die konfirma-
torische und explorative Faktorenanalyse, die jedoch eine durchgehende Intervall-
skalierung der Variablen voraussetzen, vgl. Rammstedt (2004), S. 18-23, i. V. m. Kuf
etal. (2014), S. 269.
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2. Uberblick je Kategorie und Bestimmung der kategorienspezifi-
schen Rangfolge

3. Abgrenzung KMU-relevanter Instrumente nach arithmetischem
Mittel der Rangsummen und Pareto-Prinzip

4. Vergleich der eingegrenzten Instrumente hinsichtlich der kate-
gorialen Entwicklung und Beurteilung der Abhingigkeit zur
Unternehmensgréfle

3.3.3.1 Demographie der teilnehmenden Unternehmen

Die Demographie der untersuchten Unternehmen wird anhand der
folgenden Merkmale beschrieben:

e Unternehmensgrofe gem. KMU-Grenzwerte
e Branchenzugehorigkeit
e Fuhrungsstruktur

Initial erfolgt eine Charakterisierung der Teilnehmer gem. der for-
schungsrelevanten KMU-Grenzwerte in Anlehnung an die Vorgehens-
weise von Becker, Fischer et al. (2008), wonach eine eindeutige Zuord-
nung eines Unternehmens zur nichstgrofleren KMU-Kategorie immer
dann stattfindet, wenn eines der beiden Merkmale Mitarbeiterzahl oder
Umsatz pro Jahr die nichstgroRere Kategorie erfiillt.>*! Die beschriebe-
ne Vorgehensweise bei der Zuordnung der Unternehmen fiihrt in der
logischen Konsequenz zu einer Abnahme des Anteils der Kleinstunter-
nehmen zu Gunsten einer Zunahme der Anteile der nichsthoheren
Kategorien. Die demographische Charakterisierung nach Umsatz und
Mitarbeiterzahl und der daraus resultierenden Zuordnung zu den for-
schungsrelevanten Grenzwerten kann der nachfolgenden Abbildung
entnommen werden:

31 Vgl. Becker, Fischer et al. (2008), S. 37, sowie die Festlegung dieser Vorgehensweise in
Kapitel 2.1.1.2.
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Unternehmen nach Umsatz in 2014 Unternehmen nach Mitarbeiterzahl zum 31.12.2014
‘ < 2 Mio. Euro < 10 Mitarbeiter
I o 2 bis < 10 Mio. Euro 41% 10 bis < 50 Mitarbeiter
% 10 bis < 50 Mio. Euro 21% - 50 bis < 250 Mitarbeiter
® =50 Mio. Euro ° = =250 Mitarbeiter
N =81 N=81

Unternehmen gem. forschungsrelevanter KMU-Kriterien

Kleinstunternehmen

37% Kleine Unternehmen

v

Mittlere Unternehmen

20%
17% = Grofe Unternehmen

Abb. 3-3: Einordnung gem. KMU-Grenzwerte3*

Da die Untersuchung zum Implementierungsstand brancheniibergrei-
fend ausgelegt ist, wurde bei der Wahl der Stichprobe keine Vorgabe
bzgl. der Branchenzugehorigkeit der Teilnehmer ausgegeben. Die vor-
liegende Zufallsstichprobe zeigt dabei zunichst auch eine heterogene
Verteilung der Teilnehmer in den Branchen:

N=81
60

49

40

20 11 9

AbDb. 3-4: Anzahl der Unternehmen nach Branchen®??

32 Quelle: Eigene Darstellung; Prozentangaben gerundet.

33 Quelle: Eigene Darstellung. Die Branchen wurden entsprechend der Einteilung der
Wirtschaftsbereiche durch das Statistische Bundesamt differenziert, vgl. Statistisches
Bundesamt (2015b).
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Werden die Anteile der Branchen mit den Anteilen der Branchen am
Bruttoinlandsprodukt (BIP) 2014 gegentibergestellt, um Ruckschliisse
auf die Reprisentativitit der wirtschaftlichen Relevanz der Stichprobe zu
ziehen, ergibt sich folgendes Bild:>**

Die zusammenfassende Betrachtung von Dienstleistungen, Han-
del, Gastgewerbe, Tourismus und Transport & Verkehr ergibt eine
Gesamtzahl von 64 Unternehmen bzw. 79% der teilnehmenden
Unternehmen im gesamten Dienstleistungssektor. Der BIP-Anteil
in Deutschland betrug vergleichbare 68% in 2014.3%

Weitergehend werden die Bereiche Industrie, Verarbeitendes Ge-
werbe und Energie zu Produzierendes Gewerbe ohne Baugewerbe
zusammengefasst, wonach in der vorliegenden Untersuchung
12 Unternehmen bzw. 15% dieser Gruppe zuzuordnen sind.
Der BIP-Anteil entsprach demgegeniiber 26% in 2014.346

Der Wirtschaftsbereich Baugewerbe entfillt auf 4 Unternehmen
bzw. 5% der Teilnehmer und erwirtschaftete analog einen An-
teil von 5% am BIP 2014.3¥

Der Bereich Land- & Forstwirtschaft, Fischerei ist in der Untersu-
chung mit 1 bzw. 1 % der Unternehmen vertreten, der Anteil
am BIP von Unternehmen dieses Wirtschaftsbereichs wurde
fiir 2014 auf 0,8% quantifiziert.>*

3 Hierbei ist anzumerken, dass der Vergleich der Anteile der Branchen in der Unter-
suchung korrekterweise zu den jeweiligen Anteilen im Unternehmensbestand in
Deutschland erfolgen miisste bzw. alternativ ein Vergleich der Wertschépfung der
befragten Unternehmen und den Anteilen der Branchen am BIP. Da der Anteil der
Wertschopfung eines Unternehmens jedoch iiberwiegend aufgrund der Unterneh-
mensgrofle und weniger aufgrund der Branchenzugehérigkeit variiert (Statistisches
Bundesamt [2008]), wird an dieser Stelle davon ausgegangen, dass die durch-
schnittliche Wertschopfung je Unternehmen entsprechend der Unternehmensgréfie
vergleichbar ist. Aus diesem Grund soll der Vergleich von Anteilen der Branchen in
der Untersuchung zu Anteilen am BIP ausreichend sein.

35 Vgl. Statista (2015a) i. V. m. Statista (2015b).

3

r

¢ Vgl. Statista (2015a) i. V. m. Statista (2015c).
37 Vgl. Statista (2015a).
( )-

38 Vgl. Statista (2015a
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Die folgende Abbildung illustriert die o. g. Gegeniiberstellungen und
lisst erkennen, dass die Anteile der Branchen der in der Stichprobe
enthaltenen Unternehmen mit den Anteilen der Branchen am BIP 2014
niherungsweise verglichen werden kénnen:

100%
79% ® Anteil der Branchen in der Stichprobe (N=81)

80% 68%

Anteil der Branchen am BIP 2014

60%

40% 26%
o 15% .
0% : — — :
Dienstleistungs- Prod. Gewerbe ohne Baugewerbe Land- & Forstwirtschaft,
sektor Baugewerbe Fischerei

Abb. 3-5: Branchenanteile — Stichprobe & BIP3#

Hinsichtlich der Fiithrungsstruktur der befragten Unternehmen lisst
sich die in Kapitel 2 beschriebene Entwicklung der Fiithrungsauspri-
gung, die eine zunehmende Unternehmensfithrung durch Manager bei
steigender Unternehmensgréfle ausgibt, wiederfinden.*® Bezeichnen
die Respondenten die Unternehmensfithrung in Kleinstunternehmen
und kleinen Unternehmen noch zu 91% bzw. 79% als eigentiimerge-
fiihrt, sind es in den mittleren und groflen Unternehmen noch lediglich
38% bzw. 19%. Die genaue Verteilung der Einschitzung durch die Teil-
nehmer innerhalb der forschungsrelevanten Grenzwerte kann der fol-
genden Grafik enthommen werden:

39 Quelle: Eigene Darstellung; Prozentzahlen gerundet.
350 vgl. Kapitel 2.1.2.5.
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=81
N-8 3,33%
Kleinstunternehmen 91%
Kleine Unternehmen 79%
Mittlere Unternehmen 38% 6% 38% 6% 12%
Grofle Unternehmen 19% 5% 9%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
eigentiimergefiihrt B iberwiegend managementgefiihrt
iiberwiegend eigentiimergefiihrt B managementgefiihrt
teils-teils

Abb. 3-6: Fithrungsstruktur der teilnehmenden Unternehmen?*!

3.3.3.2  Selbsteinschiatzung zum Betreiben von Kostenmanagement

Der Begriff Kostenmanagement stellt zunichst ein theoretisches Kon-
strukt dar, das im Rahmen der terminologischen Abgrenzung eindeutig
definiert und dem Controlling zugeordnet wurde. Demgegeniiber soll
jedoch auch die eigene Wahrnehmung in KMU zum Einsatz von Kos-
tenmanagement untersucht werden, um Riickschlisse auf das damit
verbundene Selbstverstindnis ziehen zu kénnen. Hierbei ist zu beriick-
sichtigen, dass bereits die Bedeutungsvielfalt des Begriffs Management>>2
die Gefahr einer von der wissenschaftlichen Definition3>* abweichenden
Interpretation des Begriffs Kostenmanagement fordert, insbesondere
wenn der Respondent keine Moglichkeit fiir Riickfragen hat, so wie dies
im Zuge der Online-Befragung der Fall ist. Dennoch soll die Selbstein-
schitzung der Untersuchungsteilnehmer im Hinblick auf das Betreiben
von Kostenmanagement im eigenen Unternehmen gemessen werden,
um ggf. Riickschliisse auf abweichende Sensibilititen in den Unter-

31 Quelle: Eigene Darstellung; Prozentangaben gerundet.
32 Vg, hierzu z. B. O. V. (2015).
33 Vgl. Kapitel 2.2.2.
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nehmenskategorien zu ziehen und in der spiteren Konzeptualisierung
berticksichtigen zu kénnen. Die Befragung lieferte dabei folgende Er-
gebnisse:

N=81 %2 (Asymp. Sign.) = 0,187

50% 1
== Mittelwert 205 £
oD 40% 2,19 ’ =
g 2,43 2 %
g 3,00 5
2 30% X
z =
3 33
T 20% 5
< Z
ob o}
g 10% ¢ &

T
0% 5

Kleinstunternehmen  Kleine Unternehmen Mittlere Unternehmen Grofle Unternehmen
u stimme voll zu (1) ® stimme eher zu (2) ® teils-teils (3) * stimme eher nicht zu (4)  stimme {iberhaupt nicht zu (5)

Abb. 3-7: Selbsteinschitzung zum Betreiben von Kostenmanagement®*

Ein Vergleich der arithmetischen Mittelwerte lisst eine Zunahme der
Selbsteinschitzung von Kostenmanagement bei gréferen Unternehmen
vermuten. Die asymptotische Signifikanz des Chi-Quadrat-Wertes weist
jedoch im Hinblick auf das vorausgesetzte Testniveau von 5% mit 0,187
keine Signifikanz auf, weshalb die Nullhypothese bestitigt wird:

Tpi:  Es gibt keinen Zusammenhang zwischen der Unternehmensgrdfie und
der Selbsteinschitzung zum Betreiben von Kostenmanagement.

Die schrittweise Anndherung an die wissenschaftliche Definition des
Kostenmanagementbegriffs erfolgt darauf aufbauend iiber die Untersu-
chung der Wahrnehmung der Planung, Steuerung und Kontrolle der
Unternehmenskosten, die gem. Definition den Prozess zur Wahrneh-
mung der kostenbezogenen Fithrungsaufgaben im Unternehmen dar-
stellt.?>> Die Untersuchungsergebnisse stellen sich dabei wie folgt dar:

3% Quelle: Eigene Darstellung; Mittelwerte gerundet.
35 Vgl. Kapitel 2.2.2.1.
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N=81 22 (Asymp. Sign.) = 0,009
70% 1
1,86
60%

50%

—CO— Mittelwert 225

3,07
40%

30%

20%
0%

Kleinstunternehmen  Kleine Unternehmen Mittlere Unternehmen Grofle Unternehmen

Hiufigkeit der Nennung
w
Mittelwert der Kategorien

Hstimme voll zu (1) ®stimme eher zu (2) ¥ teils-teils (3) = stimme eher nicht zu (4)  stimme {iberhaupt nicht zu (5)

Abb. 3-8: Selbsteinschitzung zum Betreiben von Kostenplanung/-steuerung/-kontrolle3*®

Im Gegensatz zur Selbsteinschitzung von Kostenmanagement ist bei
der eigenen Wahrnehmung zum Betreiben einer prozessualen Planung,
Steuerung und Kontrolle der Kosten ein hochsignifikanter Zusammen-
hang zur Unternehmensgréfe mit einer asymptotischen Signifikanz des
Chi-Quadrat-Wertes von 0,009 festzustellen. Werden die arithmetischen
Mittelwerte der jeweiligen Unternehmenskategorie in die Beurteilung
mit einbezogen, lisst sich eine eindeutige Zunahme der Relevanz einer
Planung, Steuerung und Kontrolle der Kosten mit zunehmender Unter-
nehmensgréfie feststellen. Dementsprechend wird die Nullhypothese
verworfen und die folgende Alternativhypothese aufgestellt:

Tp2:  Je grofier ein Unternehmen, desto intensiver ist die Selbsteinschitzung
zum Betreiben einer Planung, Steuerung und Kontrolle der Kosten.

Ein Vergleich der Thesen Tp1 und Tp2 lisst den Rickschluss zu, dass
das Selbstverstindnis zur Wahrnehmung von Kostenmanagement zu-
nichst nicht von der Unternehmensgréfie abhingt. Dennoch ist anhand
der arithmetischen Mittel erkennbar, dass der Planung, Steuerung und
Kontrolle der Kosten eine eindeutig steigende Relevanz mit zunehmen-
der Unternehmensgréfie zukommt.

36 Quelle: Eigene Darstellung; Mittelwerte gerundet.
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3.3.3.3  Einsatz von Kostenmanagementinstrumenten

Fiir die Darstellung des Gesamtiiberblicks zum Implementierungsstand
der Kostenmanagementinstrumente wird auf der Ordinate die bedingte
Einsatzhiufigkeit von Kostenmanagementinstrumenten aufgefiihrt,
separiert nach bereits existentem oder geplantem Einsatz, wobei die
Instrumente entlang der Abszisse mit absteigender bedingter Hiufigkeit
abgebildet sind.**” Erginzend werden auf der zweiten Ordinate die ku-
mulierten Anteile der Nennungen der Kostenmanagementinstrumente,
bei insgesamt 268 Einzelnennungen, dargestellt, um im Zuge einer
ABC- bzw. Pareto-Analyse®® im dritten Schritt der Untersuchung nihe-
rungsweise Riickschliisse auf die Relevanz einzelner Instrumente zie-
hen zu konnen. Zusammenfassend ergibt sich hierfiir die folgende II-
lustration:

%7 Die Reihenfolge wurde gem. der Summe aus existenter und geplanter Einsatzhiufig-
keit errechnet.

Auf die exakte Berechnung des Pareto-Optimums wird im Rahmen dieser Unter-
suchung verzichtet. Mit Hilfe des Pareto-Diagramms (oder Lorenzkurve) soll lediglich
ein einfacher, grafischer Uberblick gegeben werden, inwieweit u. U. eine ungleiche
Verteilung der Anteile der einzelnen Instrumente am gesamten Instrumenteneinsatz
vorliegt. Das Pareto-Prinzip wird hierbei als bekannt vorausgesetzt, tiefergehende
Erlduterungen zur ABC-Analyse sind u. a. bei Plimer (2003), S. 18-22, oder zur
Lorenzkurve bei Hartung et al. (2005), S. 50-54, zu finden.
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Einsatz von
Kostenmanagementinstrumenten
Anteil der Nennungen, kumuliert

KKA | FM | MV | PKR |GWA | KK | EKK | CB TC | PLC | ZBB
nein 48% | 51% | 57% | 62% | 64% | 68% | 77% | 79% | 85% | 88% | 91%
geplant| 4% 6% 6% 6% 5% 4% 1% | 4% 3% 5% 6%

— o 48% | 43% | 37% | 32% | 31% | 28% | 22% | 17% | 12% | 7% 3%

—O—ABC* | 16% | 31% | 44% | 55% | 66% | 76% | 83% | 89% | 94% | 97% | 100%

* Pareto-Diagramm der ABC-Analyse

Abb. 3-9: Implementierungsstand der KM-Instrumente®*®

Auf den ersten Blick ist zu erkennen, dass die Analyseergebnisse deutli-
che, instrumentenspezifische Abweichungen beim Implementierungs-
stand ausweisen. Wird die Kurzfristige Kostenanalyse als am hiufigsten
angewandtes Instrument von 48% der befragten Unternehmen einge-
setzt bzw. weiteren 4% in der Umsetzung geplant, so wird das Zero-
Base-Budgeting als am seltensten eingesetztes Instrument lediglich von
3% angewandt bzw. dessen Einsatz von weiteren 6% geplant. Anhand
der Lorenzkurve ist zu erkennen, dass den sechs am hiufigsten einge-
setzten Instrumenten knapp 80% aller Nennungen zuzuschreiben sind.
Dies entspricht zwar keiner klassischen Pareto-Prinzip-Verteilung>®,
soll jedoch als Grenzwert fiir die weitergehende Untersuchung herange-
zogen werden, da davon auszugehen ist, dass diese sechs Instrumente
auch zur Bearbeitung von 80% der (Kosten-) Problemstellungen in den
befragten Unternehmen herangezogen werden.

39 Quelle: Eigene Darstellung; Prozentangaben gerundet.

360 Nach dem Pareto-Prinzip sind 20% des Einsatzes fiir 80% des Ergebnisses verant-
wortlich. Das Prinzip charakterisiert dabei ,das statistische Phinomen, wenn eine
kleine Zahl von hohen Werten einer Wertmenge mehr zu deren Gesamtwert beitrigt,
als die hohe Anzahl der kleinen Werte dieser Menge”, Miiller-Schoppen & Kesper
(2011), S. 79.
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Da in der untersuchten Stichprobe neben KMU auch grofle Unterneh-
men enthalten sind, wird — wie eingangs erwihnt — im zweiten Schritt
ein Uberblick iiber den Einsatz der Kostenmanagementinstrumente je
Kategorie gegeben. Zugleich wird in Anlehnung an den Mann-Whitney-
U-Test eine Rangfolge fiir die nachfolgende Eingrenzung der Instru-
mente im dritten Analyseschritt ermittelt.’®! Dabei erhilt das Instru-
ment mit der héchsten bedingten Haufigkeit in der jeweiligen Kategorie
die Rangzahl 1, das Instrument mit der niedrigsten bedingten Hiufig-
keit die letzte zu vergebende Rangzahl. Beim Auftreten gleicher Merk-
malsausprigungen, sog. Bindungen, wird der Mittelwert der aufeinan-
der folgenden Rangzahlen vergeben. Daran anschliefend werden die
weiteren Rangzahlen an die letzte theoretisch vergebene Rangzahl fort-
gesetzt. Hieraus ergibt sich die folgende Tabelle:

Kleinst- Kleine Mittlere GrofRe Gesamt
Rang unterneh Rang Unternel Rang Unternel Rang Unter (;?81)
(N =30) (N=14) (N=16) (N=21) -

1 KKA  47% 2,5 KKA  50% 1 PKR  56% 1,5 MV  67% KKA 52%
2 FM  43% 2,5 MV 50% 2 KKA  50% 15 FM  67% FM  49%
3 MV 23% 25 GWA 50% 4 MV 44% 3 KKA 62% MV  43%
4 GWA  20% 2,5 PKR  50% 4 FM  44% 5 PKR 52% PKR 38%
5 KK 17% 5 FM  43% 4 EKK  44% 5 KK 52% GWA 36%
6 PKR  13% 6 KK = 36% 6 GWA  38% 5 CB 52% KK 32%
7 EKK 10% 7 EKK 21% 7 KK 31% 7 GWA 48% EKK 23%

8,5 CB 7% 9,5 CB 14% 8,5 TC 19% 8 EKK  29% CB 21%

8,5 TC 7% 9,5 TC 14% 8,5 ZBB  19% 9,5 TC 24%  TC 15%

105 PLC 3% 9,5 PLC 14% 10,5 CB 13% 8).5 PLC 24% PLC 12%

105 ZBB 3% 9,5 ZBB 14% 10,5 PLC 13% 11 ZBB 5% ZBB 9%

Tab. 3-3: KM-Instrumente nach Kategorien>*

Auch hier sind die gem. Abb. 3-9 hiufiger eingesetzten Instrumente
erwartungsgemifl in den vorderen Ringen gelistet. Insbesondere die
Kurzfristige Kostenanalyse sowie die Mehrperiodigen Vergleiche sind in
allen Unternehmenskategorien unter den ersten drei Ringen zu fin-

361 Tm Gegensatz zum Mann-Whitney-U-Test werden die Rangzahlen ausschlieRlich in-

nerhalb der jeweiligen Kategorien und nicht kategorieniibergreifend vergeben, da kein
Vergleich dieser intendiert wird, vgl. Martens (2003), S. 129 f.
362 Quelle: Eigene Darstellung; Prozentangaben gerundet.
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den.?®3 Ebenso das Fixkostenmanagement sowie die Prozesskostenrech-
nung bei der Betrachtung der ersten sechs Ringe*®, wobei Letztere bei
steigender UnternehmensgrofRe auch eine Tendenz zu hiufigerem Ein-
satz aufweist. Die Instrumente Gemeinkostenwertanalyse und Kosten-
kultur erscheinen in drei der vier Unternehmenskategorien unter den
ersten sechs Ringen, die GWA iiberdies in der Kategorie der groflen
Unternehmen, die KK in der Kategorie der mittleren Unternehmen auf
dem siebten Rang. Die iibrigen Instrumente sind, bis auf wenige Aus-
nahmen, iiberwiegend auf den unteren Ringen gelistet. Lediglich das
Erfahrungskurvenkonzept erscheint mit einer bedingten Hiufigkeit von
44% auf Rang vier bei den mittleren Unternehmen, das Cost Bench-
marking mit 52% auf Rang sechs bei den groRen Unternehmen.>®

Um die weitergehende Analyse und spitere Konzeptualisierung stirker
auf eine effektive, in der Wirtschaft realisierbare Gestaltung mit dem
Ziel einer effizienten Umsetzungsunterstiitzung zu fokussieren, erfolgt
im nichsten Schritt eine Abgrenzung der relevanten Instrumente.’®® In
Anlehnung an Nordstrém (1991) wird dabei mit Hilfe des arithmeti-
schen Mittels der Rangsumme, die aus den Rangfolgen der KM-
Instrumente in den Unternehmenskategorien gebildet wird, eine ein-
fach tiberschaubare Vergleichbarkeit der Beobachtungen innerhalb der
Unternehmenskategorien hergestellt. Auf diese Weise soll sichergestellt
werden, dass die gem. der Pareto-Analyse selektierten Instrumente auch
mit dem priferierten Instrumenteneinsatz innerhalb der KMU-
Kategorien iibereinstimmen und in der spiteren Konzeptualisierung

363 Vgl. hierzu auch die Untersuchungsergebnisse von Becker & Ebner (2012), S. 34, zum

Einsatz von Controllinginstrumenten im mittelstindischen Bekleidungseinzelhandel,

wobei die Kurzfristige Erfolgsrechnung am hiufigsten genannt wurde.

Wie in Abb. 3-9: Implementierungsstand der KM-Instrumente dargestellt, sind im

Gesamtiiberblick zum Implementierungsstand den sechs am hiufigsten genannten

Instrumenten knapp 80% der Nennungen zuzuschreiben.

365 Vgl. hierzu auch die nicht auf KMU beschrinkte Untersuchung von Himme (2007b),
S. 17, wonach das Benchmarking {iber alle Unternehmensgréfen hinweg das am hiu-
figsten eingesetzte Instrument in der Praxis darstellt.

366 Vgl. hierzu auch die Empfehlung von Toutenburg & Knéfel (2009), S. 139, mit dem
Pareto-Prinzip unnétige Detailtiefe, zu Gunsten von Effizienz und Geschwindigkeit in
der operativen Umsetzung, zu vermeiden.

364
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entsprechend Beriicksichtigung finden kénnen.*®’ Eine Anwendung
dieses Vorgehens auf die Ergebnisse in Tab. 3-3 liefert dabei die nach-
folgend dargestellten Resultate:

KKA MV PKR FM GWA KK | EKK TC CB ZBB PLC
Kleinstunternehmen 1 3 6 2 4 5 7 8,5 8,5 10,5 10,5
Kleine Unternehmen 2,5 2,5 2,5 5 2,5 6 7 9,5 9,5 9,5 9,5
Mittlere Unternehmen 2 4 1 4 6 7 4 8,5 10,5 8,5 10,5
GrofRe Unternehmen 3 1,5 5 1,5 7 5 8 9,5 5 11 9,5
Rangsumme 8,5 11 145 125 195 23 26 36 335 395 40
Arithmetisches Mittel 213 275 363 313 488 575|650 900 838 988 10,00
Rangsumme KMU 5,5 9,5 9,5 11 125 18 18 265 285 285 305
Arithmetisches Mittel KMU 1,83 3,17 3,17 3,67 417 6,00 | 600 883 950 950 10,17
Bei insgesamt 268 Nennungen vereinen sechs Instrumente 76%

der Nennungen auf sich.

Tab. 3-4: Abgrenzung KMU-relevanter KM-Instrumente3%®

Hierbei kann zunichst festgestellt werden, dass die Abgrenzung der
Instrumente sich mit den Interpretationen zu Tab. 3-3 deckt, wobei nun
die fiinf bedeutendsten Instrumente eindeutig ermittelt werden konn-
ten. Der Konflikt aus den identischen arithmetischen Mitteln von Kos-
tenkultur und Erfahrungskurvenkonzept innerhalb der KMU wird durch
Hinzuziehung der arithmetischen Mittel iiber alle Unternehmen aufge-
16st, welche eine eindeutige Entscheidung zu Gunsten der Kostenkultur
belegen. Fortan beschrinkt sich die Untersuchung daher auf die In-
strumente Kurzfristige Kostenanalysen, Mehrperiodige Vergleiche, Pro-
zesskostenrechnung, Fixkostenmanagement, Gemeinkostenwertanalyse
und Kostenkultur.

367 Nordstrém (1991), S. 115-117, lieR schwedische Manager, nach einem 40-miniitigen
Vortrag zur Fragestellung der psychischen Distanz, 22 Linder hinsichtlich der
individuell empfundenen psychischen Distanz bzw. Nihe auf einer Skala von 0 bis
100 bewerten, wobei 0 dem Land zugewiesen wurde, das Schweden am nichsten kam
und 100 dem Land, das am weitesten von Schweden entfernt wahrgenommen wurde.
Die hierbei gewonnenen Individualwerte wurden gemittelt, um anschliefend die
dabei gewonnenen Durchschnittswerte in einer Rangfolge der psychischen Distanz
von Schweden zu diesen Lindern abzubilden. Hieran angelehnt wurden die Ringe
gem. der Hiufigkeit des individuellen KM-Instrumenteneinsatzes aus Tab. 3-4:
Abgrenzung KMU-relevanter KM-Instrumente in der jeweiligen Kategorie heran-
gezogen und durch die Anzahl der Kategorien dividiert.

368 Quelle: Eigene Darstellung; Mittelwerte gerundet.
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Auf dieser Grundlage wird nun ein Uberblick iiber die Entwicklung des
Einsatzes dieser Instrumente in Abhingigkeit zur Unternehmensgrofie
gegeben. Die nachfolgende Grafik zeigt hierfiir (nach absteigendem
mittlerem arithmetischem Mittel) die gem. Tab. 3-4 relevantesten Kos-
tenmanagementinstrumente:

48%
Kurzfristige ‘/_Z;o d1f€13
6 -
Kostenanalysen |5, 47% 50% 50% (0,750)
N =60 N=81
35%
Lo 9,80
Mehrper.lodlge ' 23% 67% df=3
Vergleiche 50%
65% 44% (0020
Neto N=81
Fixkosten- '43% /67% d3f’593
management _
8 57% 43% 4% 4% (0,335)
A N=81
33%
Prozesskosten- . 3f2' —62
rechnung N 13% 50% 56% 52% (0,005)
. N=81
32%
Gemeinkosten- . /v d%z83
20% 9 5
wertanalyse w% ° 50% 38% 48% (0,123)
R 60 N=81
5%
. 7,33
Kostenkultur 17% 36% 31% 52% (((i)fo=623)
75% \_/N 6o N=81 |
® ja _ nein

AbDb. 3-10: Relevante KM-Instrumente im Kategorienvergleich>®

Die Spalte & in KMU stellt den durchschnittlichen Implementierungs-
stand des jeweiligen Kostenmanagementinstruments in den befragten
KMU dar, daneben erfolgt eine Visualisierung des Instrumenteneinsat-

369 Quelle: Eigene Darstellung; Prozentangaben gerundet.
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zes liber die Unternehmenskategorien, wobei zu Gunsten einer ausfiihr-
licheren Darstellung zusitzlich die als grofle Unternehmen klassifizier-
ten Teilnehmer beriicksichtigt wurden. Die instrumentenspezifischen
Liniendiagramme?”? zeigen dabei die bedingte Einsatzhiufigkeit je Ka-
tegorie.

Beim Vergleich der durchschnittlichen bedingten Haufigkeiten in KMU
(N=60) kann konstatiert werden, dass 48%3’! der befragten KMU die
Kurzfristige Kostenanalyse einsetzen, gefolgt von 43% beim Fixkosten-
management, 35% bei den Mehrperiodigen Vergleichen, 33% bei der
Prozesskostenrechnung, 32% bei der Gemeinkostenwertanalyse und
25% bei der Kostenkultur. Aus der Analyse der asymptotischen Signifi-
kanz (2-seitig) der Chi-Quadrat-Werte in der Gesamtstichprobe (N = 81)
ist zudem zu erkennen, dass die Instrumente Mehrperiodige Vergleiche
sowie Prozesskostenrechnung mit einer asymptotischen Signifikanz von
0,020 bzw. 0,005 die einzigen Kostenmanagementinstrumente darstel-
len, die unter Bericksichtigung der zu Grunde gelegten Irrtumswahr-
scheinlichkeit von max. 5% einen Zusammenhang zur Unternehmens-
grofle aufweisen. Unter Einbeziehung der arithmetischen Mittel der
bedingten Einsatzhidufigkeiten, die mit steigender Unternehmensgrofie
durchschnittlich héhere Werte ausweisen, werden fiir die spitere Kon-
zeptualisierung daher die folgenden Thesen generiert:

Tp3: Es gibt keinen Zusammenhang zwischen der Unternehmensgrdfie und
dem Einsatz von Kurzfristigen Kostenanalysen, Fixkostenmanage-
ment, Gemeinkostenwertanalyse und Kostenkultur.

Tp4:  Je grofer ein Unternehmen, desto hdufiger werden Mehrperiodige
Vergleiche und Prozesskostenrechnung eingesetzt.

370 Die abgebildeten Prozentwerte ergeben sich aus der Addidtion der Nennungen zu

bereits existierendem und geplantem Instrumenteneinsatz.
Aussagen iiber einen geplanten Einsatz des Instruments wurden den ja-Antworten
additiv hinzugerechnet.

371
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3.3.3.4  Einsatz von Controllinginstrumenten

In diesem Abschnitt erfolgt bei gleicher Vorgehensweise wie zur Unter-
suchung der Kostenmanagementinstrumente eine Analyse zum Einsatz
der informationsversorgenden Controllinginstrumente. Entsprechend
der Konstruktspezifikation der Informationsversorgung findet diese in
drei Stufen statt:

1. Einsatz von Kostenrechnung
2. Einsatz von Kennzahlen
3. Einsatz von Berichtswesen

Einsatz von Kostenrechnung:

Der Einsatz der Kostenrechnung wird analog zum spezifizierten Kon-
strukt zweistufig untersucht, d. h. zunichst werden die Ausprigungen
der Teilrechnungsarten beleuchtet, darauf aufbauend die im Zuge der
Kostenrechnung eingesetzten Kostenrechnungssysteme analysiert.

Fiir die Untersuchung ist eine Bereinigung des Datensatzes aufgrund
inkonsistenter Antworten bei der Nennung der Teilrechnungsarten
erforderlich. Da die Teilrechnungsarten mit Ausnahme der Kostenarten-
rechnung nicht isoliert existieren kénnen, miissen diejenigen Datensit-
ze eliminiert werden, in denen eine Anwendung der Kostenstellenrech-
nung und/oder der Kostentrigerrechnung angegeben wurde, obwohl
keine Kostenartenrechnung durchgefithrt wird. Aufgrund der Anonymi-
tit der Respondenten kann nicht nachvollzogen werden, ob die Auswahl
irrtiimlich oder aufgrund unzureichender Methodenkenntnis erfolgte,
folglich ist auch keine korrigierende Modifikation der Antworten mog-
lich. Insgesamt sind davon sechs Fille betroffen, die damit in den nach-
folgenden Analysen, in denen die Kostenrechnung eine der untersuch-
ten Variablen bildet, ausgeschlossen werden. Die Stichprobe reduziert
sich in diesen Untersuchungen auf 75 Unternehmen.

Bei der Untersuchung der einzelnen Teilrechnungsarten ergibt sich
zunichst folgender Gesamtiiberblick zum Implementierungsstand:
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N=75

Kostenartenrechnung Kostenstellenrechnung Kostentrigerrechnung

39%
53%
71%

 ja nein
Abb. 3-11: Implementierungsstand der Teilrechnungsarten”

In der Gesamitstichprobe ist eine eindeutige Abnahme der Einsatzhiu-
figkeit der Teilrechnungsarten zu verzeichnen. Wird die Kostenarten-
rechnung noch von 61% der Unternehmen angewandt, so ist dies bei
der Kostenstellenrechnung noch in 47% der Unternehmen, bei der Kos-
tentrigerrechnung nur noch in 29% der Unternehmen der Fall. Da der
Einsatz der Teilrechnungsarten aufeinander aufbaut und nicht isoliert
erfolgen kann, ist eine Festlegung von Rangfolgen zur Beurteilung der
Relevanz sowie eine darauf aufbauende Eingrenzung nicht méglich.
Jedoch soll die Analyse zur kategorialen Entwicklung sowie Abhingig-
keit zur Unternehmensgrofe Aufschluss dartiber geben, inwieweit die
Teilrechnungsarten in der spiteren Konzeptualisierung des Kostenma-
nagements berficksichtigt werden sollen:

372 Quelle: Eigene Darstellung; Prozentangaben gerundet.
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Teilrechnungs- & in KMU Kleinst- Kleine Mittlere Grofe x2
art unternehmen Unternehmen Unternehmen Unternehmen (Ass‘;lm ;"
57%
Kostenarten- , /750/ d7f,953
% 6 73% 749 =
rechnung | 43% ° N (0,047)
N=56 41% N=75
38% 74%
60%
Kostenstellen- 50% © 14,56
rechnung 21% df=3
62% (0,002)
N=56 N=75
.21%
53% 10,95
ger- 409 g
8 79% ;// (0,012)
N=56 N=75
W ja nein

Abb. 3-12: Teilrechnungsarten im Kategorienvergleich®”®

Analog zum kategorialen Implementierungsstand der Teilrechnungsar-
ten in der Gesamtstichprobe ist auch innerhalb der KMU (N=56) ein
abnehmender Einsatz wiederzufinden. Wenden noch 57% der KMU
eine Kostenartenrechnung an, wird eine Kostenstellen- bzw. Kostentra-
gerrechnung nur noch von 38% bzw. 21% der befragten KMU einge-
setzt. Zugleich kann anhand der arithmetischen Mittel eine zunehmen-
de Einsatzhiufigkeit bei steigender Unternehmensgrofle konstatiert
werden. Unter Berticksichtigung der asymptotischen Signifikanzen (2-
seitig) des Chi-Quadrat-Testes, die fiir alle drei Teilrechnungsarten ein
signifikantes, im Falle der Kostenstellenrechnung gar ein hochsignifi-
kantes Ergebnis belegen, werden die zugehérigen Nullhypothesen ver-
worfen und die nachfolgende konsolidierte These aufgestellt:

Tps:  Je grofSer ein Unternehmen, desto hdufiger werden die Teilrechnungs-
arten angewandt.

Uberdies kann aus der Analyse des Implementierungsstands innerhalb
der KMU erginzend die folgende probabilistische These formuliert
werden:

373 Quelle: Eigene Darstellung; Prozentangaben gerundet.
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Tps: Die Kostenartenrechnung wird mit einer héheren Wahrscheinlichkeit
in KMU eingesetzt als die iibrigen Teilrechnungsarten.

An die Analyse der Teilrechnungsarten anschliefend findet in der zwei-
ten Stufe die Betrachtung der eingesetzten Kostenrechnungssysteme
statt. Die fiir die Untersuchung der Teilrechnungsarten erforderliche
Bereinigung des Datensatzes wird hier bewusst nicht tibernommen, da
inkonsistente Antworten zu den Teilrechnungsarten aufgrund man-
gelnder Theoriekenntnis hinsichtlich deren Zusammenhingen keine
zwingenden Abhingigkeiten zu den Aussagen zum Einsatz der Kosten-
rechnungssystemen haben. Uberdies wurden die Konstrukte unabhin-
gig voneinander abgefragt.

Wie auch zuvor soll im ersten Schritt der Analyse der Implementie-
rungsstand der Rechnungssysteme innerhalb der Gesamtstichprobe
illustriert werden:

N, =81
100% - — 100% g
2
g 80% - ——+ 80% :
I3
§% 60% - | 60%
N7 g
T 40% - — 40% §
=1
EE L oz
£ 20% - . —20% %
R H . = . -
VK/IK VK/PK TK/IK VK/NK TK/PK g
nein 43% 73% 75% 80% 83%
geplant 4% 1% 6% 5% 5%
—ja 53% 26% 19% 15% 12%
—o—ABC* 39% 58% 75% 88% 100%

* Pareto-Diagramm der ABC-Analyse

Abb. 3-13: Implementierungsstand der Rechnungssysteme3”*

Zunichst kann hierbei festgestellt werden, dass alle Kostenrechnungs-
systeme Anwendung finden, wenngleich auch hier eine Diskrepanz
beim Vergleich der einzelnen Rechnungssysteme vorliegt. So wird die
Vollkostenrechnung mit Istkosten in 57% aller befragten Unternehmen
eingesetzt oder geplant, wohingegen alle anderen Kostenrechnungssys-

37+ Quelle: Eigene Darstellung; Prozentangaben gerundet.
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teme lediglich in 17% bis 27% der Unternehmen angewandt oder ge-
plant werden. Anhand der Lorenzkurve kann zudem abgelesen werden,
dass auf die drei Rechnungssysteme Vollkostenrechnung mit Istkosten,
Vollkostenrechnung mit Plankosten sowie Teilkostenrechnung mit Ist-
kosten knapp 80% aller Nennungen entfallen, wobei allein die Vollkos-
tenrechnung mit Istkosten fast 40% der Nennungen auf sich vereint.

Im zweiten Schritt erfolgt die differenziertere, kategoriale Betrachtung
der Untersuchungsergebnisse, um den Einsatz der Rechnungssysteme
nach Unternehmenskategorie zu analysieren:

Kleinst- Kleine Mittlere GroRe Gesamt
Rang unternel Rang Unterneh Rang Unterneh Rang Unternehmen (N =81)
(N =30) (N=14) (N=16) (N=21) =

1 VK/IK 60% 1 VK/IK 64% 1 VK/IK 50% 1 VK/IK 52% VK/IK 57%
25 VK/PK 13% 25 VK/PK 29% 2 VK/PK 44% 2 TK/IK 43% VK/PK 27%
25 VK/NK 13% 25 TK/IK 29% 3 VK/NK 38% 35 VK/PK 33% TK/IK 25%
4 TK/IK 7% 4 TK/PK 14% 4 TK/IK 31% 35 TK/PK 33% VK/NK 20%
5 TK/PK 3% 5 VK/NK 7% 5 TK/PK 25% 5 VK/NK 24% TK/PK 17%

Tab. 3-5: Rechnungssysteme nach Kategorien®”

Auch hier ist schnell zu erkennen, dass die Vollkostenrechnung mit
Istkosten in allen Kategorien das am hiufigsten eingesetzte Kostenrech-
nungssystem darstellt. Daneben findet sich die Vollkostenrechnung mit
Plankosten innerhalb der KMU durchgehend auf Rang zwei, bei grofen
Unternehmen auf Rang drei. Die Teilkostenrechnung findet generell
seltener Anwendung als die Vollkostenrechnung, wenngleich die Teil-
kostenrechnung mit Istkosten bei steigender Unternehmensgréfie zu-
nehmende Beriicksichtigung findet und bei den grofien Unternehmen
gar das zweithdufigste Rechnungssystem ist.

Werden nun im dritten Analyseschritt die in Tab. 3-5 gebildeten Rang-
folgen in den einzelnen Unternehmenskategorien konsolidiert, um eine
Abgrenzung jener mit hochster Relevanz fiir die spitere Konzeptualisie-
rung vorzunehmen, so ergibt sich die folgende Tabelle:

375 Quelle: Eigene Darstellung; Prozentangaben gerundet.
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VK/IK ~ VK/PK  TK/IK | VK/NK  TK/PK

Kleinstunternehmen 1 2,5 4 2,5 5
Kleine Unternehmen 1 2,5 2,5 5 4
Mittlere Unternehmen 1 2 4 3 5
GrofRe Unternehmen 1 35 2 5 3,5
Rangsumme 4 10,5 12,5 15,5 17,5
Arithmetisches Mittel 1,00 2,63 3,13 3,88 4,38
Rangsumme KMU 3 7 10,5 10,5 14
Arithmetisches Mittel KMU 1,00 2,33 3,50 3,50 4,67

Bei insgesamt 118 Nennungen vereinen drei Kostenrechnungssysteme 75% der

N A
Nennungen auf sich.

Tab. 3-6: Abgrenzung KM U-relevanter Rechnungssysteme>”®

Ahnlich wie bei den Kostenmanagementinstrumenten lisst sich auch
bei der Auswertung der Nennungen der Kostenrechnungssysteme kein
typisches Pareto-Prinzip erkennen. In der vorliegenden Untersuchung
entfallen auf drei der fiinf Rechnungssysteme (60%) ca. 75% aller Nen-
nungen. Dabei weisen die Teilkostenrechnung mit Istkosten sowie die
Vollkostenrechnung mit Normalkosten das gleiche arithmetische
Rangmittel innerhalb der KMU auf. In der Betrachtung der Gesamt-
stichprobe kann das niedrigere arithmetische Mittel der Ringe jedoch
eindeutig bei der Teilkostenrechnung mit Istkosten festgemacht werden,
weshalb diese im weiteren Verlauf der Untersuchung auch mit einer
hoheren Relevanz eingestuft wird. Die bis dato gewonnenen Erkennt-
nisse beriicksichtigend — d. h. Voll- und Teilkostenrechnung im Idealfall
immer in Kombination einzusetzen — wird die vorgenommene Abgren-
zung mit den drei Rechnungssystemen Vollkostenrechnung mit Istkos-
ten, Vollkostenrechnung mit Plankosten sowie Teilkostenrechnung mit
Istkosten konkretisiert.3””

Die hinsichtlich der Kostenrechnungssysteme abschlieflende Untersu-
chung von kategorialer Entwicklung und Abhingigkeit zur Unterneh-
mensgrofle liefert schlieflich die folgenden Ergebnisse:

376 Quelle: Eigene Darstellung; Mittelwerte gerundet.
377 Vgl. Kapitel 2.2.3.2.
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Rechnungs- & in KMU Kleinst- Kleine Mittlere Grofe x2
system unternehmen Unternehmen Unternehmen Unternehmen (Assé:' f‘
Vollkosten- 58%
rechnung 52% 0,91
mit 42% - df=3
9% 609 64%
Istkosten N=60 % 50% Nesl (0,822)
Vollkosten- .25% 554
449 ,
rec}rgliimg 29% 6 33% df=3
13%
Plankosten | 75% 1 _ //\ a (0,136)
Teilkosten- 18% 054
rechnung 43% !
. 29% 31% df=3
ot 9 (0,024)
Istkosten 82% P 7% N=81 ’
W ja nein

Abb. 3-14: Relevante Rechnungssysteme im Kategorienvergleich®”®

Bei der Beurteilung der Implementierungsstinde der fokussierten Kos-
tenrechnungssysteme innerhalb der KMU ist erneut eine klare Prife-
renz zu Gunsten der Vollkostenrechnung mit Istkosten zu ermitteln, die
in 58% aller KMU eingesetzt wird. Demgegentiber finden die Vollkos-
tenrechnung mit Plankosten sowie die Teilkostenrechnung mit Istkos-
ten mit durchschnittlich 29% respektive 18% weitaus seltener Anwen-
dung. Insbesondere in Kleinstunternehmen und kleinen Unternehmen
stellt die Vollkostenrechnung mit Istkosten das fithrende Rechnungssys-
tem dar und zeigt zugleich auch insgesamt nur geringe Schwankungen
beim Vergleich der Einsatzhdufigkeiten zwischen den Kategorien. Dem-
gegeniiber weist v. a. die Teilkostenrechnung mit Istkosten konstant
steigende, bedingte Einsatzhiufigkeiten bei zunehmender Unterneh-
mensgroéfie auf, wobei dieser Zusammenhang zur Unternehmensgréfie
mit einer asymptotischen Signifikanz (2-seitig) des Chi-Quadrat-Wertes
von 0,024, statistisch signifikant belegt wird. Hieraus lassen sich
schlussendlich die folgenden beiden Thesen zum Einsatz von Kosten-
rechnungssystemen ableiten:

378 Quelle: Eigene Darstellung; Prozentangaben gerundet.
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Tp7:  Es gibt keinen Zusammenhang zwischen der Unternehmensgrifie und
dem Einsatz von Vollkostenrechnung mit Istkosten und Vollkosten-
rechnung mit Plankosten.

Tps: Je grofer ein Unternehmen, desto hdufiger wird die Teilkostenrech-
nung mit Istkosten eingesetzt.

Einsatz von Kennzahlen:

Analog zu den vorherigen Instrumentenanalysen wird auch bei der Un-
tersuchung des Einsatzes von Kennzahlen zunichst ein Uberblick zum
Implementierungsstand von Kostenkennzahlen in der Gesamtstichpro-
be gegeben. Die benannten Kennzahlen waren zumeist sehr unterneh-
mens- oder branchenspezifisch, weshalb im Zuge der Auswertung eine
Clusterung gem. der in der Wissenschaft gingigen Kennzahlengruppen
vorgenommen wurde.’”® Die nachfolgende Grafik zeigt dabei die be-
dingten Einsatzhiufigkeiten der jeweiligen Kennzahlengruppe, wobei
sich die Prozentangaben in beiden Kreisdiagrammen jeweils auf die
gesamte Stichprobe beziehen:

N=81
51%
2% Kundenkennzahlen
6% Personalkennzahlen
. _ - 27%
nein ja 9% Finanzkennzahlen

10% Prozesskennzahlen
22% | Keine Angabe (k. A.)

Abb. 3-15: Implementierungsstand von Kennzahlen33

379 Vgl. Kapitel 2.2.4.
380 Quelle: Eigene Darstellung; Prozentangaben gerundet.
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Die Auswertung zeigt, dass 49% der befragten Unternehmen Kennzah-
len zur Darstellung von Kosten einsetzen. Hierbei haben jedoch ledig-
lich 27% der befragten Unternehmen konkrete Kennzahlen benannt
bzw. benennen konnen, 22% haben keine Angaben zu den eingesetzten
Kennzahlen gemacht. Konkret nannten 10% der Unternehmen Prozess-
kennzahlen (z. B. Kosten je Leistungseinheit, Maschinenauslastung), 9%
Finanzkennzahlen (z. B. Rohertrag, Gemeinkosten), 7% Personalkenn-
zahlen (z. B. Lohnkosten, Krankenstand) und 2% Kundenkennzahlen (z.
B. Retourenquote) fiir die Darstellung von Kosten oder kostenrelevanten
Steuerungsgréflen. Die Nutzung der im Rahmen der theoretischen
Grundlagen behandelten Innovationskennzahlen wurde von keinem der
befragten Unternehmen angegeben.

Die Uberfithrung der Ergebnisse in eine kategoriespezifische Ubersicht
inkl. Rangfolge der Kennzahlen liefert die folgende Tabelle:

Kleinst- Kleine Mittlere GroRRe

Rang unterneh Rang Unternel Rang Unternel Rang Unternehmen (GN“:;'I‘;
(N =30) (N=14) (N=16) (N=21)
Keine Keine Keine Keine
o o o o o
1 Prozess 9% 1 Angabe 36% 1 Angabe 56% 1 Angabe 19% Angabe 22%

2 Finanz 7% 2 Finanz 7% 2 Personal 8% 2 Prozess 17% Prozess 10%
3 Personal 3% 3 Prozess 5% 35 Prozess 6% 3 Finanz 14% Finanz 9%

4 Kunden 1% 4  Personal 2% 3,5 Finanz 6% 4 Personal 13% Personal 7%

5 (it 0% 5 Kunden 0% 5 Kunden 4% 5 Kunden 3% Kunden 2%

Angabe

Tab. 3-7: Kennzahlen nach Kategorien®®!

Die ermittelten Einsatzhiufigkeiten in der Gesamtstichprobe spiegeln
sich in den Unternehmenskategorien grofiteils wider. Mit Ausnahme
der teilnehmenden Kleinstunternehmen, die im Falle eines Kennzah-
leneinsatzes durchgehend Kennzahlen benannt haben, wurden in den
iibrigen Unternehmenskategorien zumeist keine konkreten Angaben
gemacht. In Anbetracht der insgesamt sehr geringen Zahl an Nennun-
gen und damit verbundenen niedrigen bedingten Hiufigkeiten sowie

381 Quelle: Eigene Darstellung; Prozentangaben gerundet.
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der hohen Individualitit der gebildeten Kennzahlen, die hiufig mit den
betriebs- und branchenspezifischen Gegebenheiten zusammenhingen,
scheint eine weitergehende Interpretation tiber die gebildeten Cluster
hinaus daher informationsverzerrend und wenig sinnvoll. Dennoch soll
der Vollstindigkeit halber im nichsten Schritt die Bildung von Rang-
summen und zugehdriger arithmetischer Mittel erfolgen, um die ermit-
telten Rangfolgen in eine Gesamtdarstellung zu iiberfithren und eine
mogliche Abgrenzung relevanter Kennzahlen logisch auszuschliefRen.
Die Ergebnisse gestalten sich dabei wie folgt:

Keine Angabe Prozess Finanz Personal Kunden

Kleinstunternehmen 5 1 2 3 4

Kleine Unternehmen 1 3 2 4 5
Mittlere Unternehmen 1 35 3,5 2 5

GrofRe Unternehmen 1 2 3 4 5
Rangsumme 8 9,5 10,5 13 19
Arithmetisches Mittel 2,00 2,38 2,63 3,25 4,75
Rangsumme KMU 7 7,5 7,5 9 14
Arithmetisches Mittel KMU 2,33 2,50 2,50 3,00 4,67

Die unzureichenden Aussagen zu spezifischen Kennzahlen in den Unternehmenskategorien lassen pu

keine sinnvolle Eingrenzung fiir die Konzeptualisierung zu.
Tab. 3-8: Abgrenzung KM U-relevanter Kennzahlen>32

Wie zu erwarten, scheint eine sinnvolle Abgrenzung der Kennzahlen fiir
eine spitere Konzeptspezifikation nicht zielfithrend, da wie bereits be-
schrieben in den meisten Fillen keine konkreten Kennzahlen angege-
ben wurden. Dennoch kann auf der Grundlage weniger Nennungen
niherungsweise interpretiert werden, dass Prozess- und Finanzkenn-
zahlen im Falle einer Konkretisierung die hiufigsten Nennungen in
KMU auf sich vereinen, wobei eine detailliertere Betrachtung unter
Hinzuziehung der Ergebnisse innerhalb der Gesamtstichprobe zu
Gunsten der Prozesskennzahlen ausfillt. Daran anschlieflend finden die
Personalkennzahlen &#hnlich hiufige Verwendung, wohingegen die
Kundenkennzahlen in allen Unternehmenskategorien auf dem letzten
Rang (unter Vernachlissigung der Innovationskennzahlen und der
Gruppierung Keine Angabe) zu finden sind.

382 Quelle: Eigene Darstellung; Mittelwerte gerundet.
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Die im Hinblick auf den Einsatz von Kennzahlen abschlieffende Unter-
suchung von kategorialer Entwicklung und Zusammenhang zur Unter-
nehmensgréfRe liefert schlieRlich die in der nachfolgenden Abbildung
illustrierten Resultate:

. Kleinst- Kleine Mittlere GroRe 22
[nstrument GinKMU | iernchmen Unternehmen Unternchmen Unternehmen (':g' r
81%
43% 50% 67% 19,37
Kennzahlen . df=3
20% (0,000)
¥ ja nein

Abb. 3-16: Kennzahlen im Kategorienvergleich®®

Wird die Betrachtung auf KMU beschrinkt, so kann zunichst festge-
stellt werden, dass lediglich 43% der Unternehmen Kennzahlen zur
Darstellung kostenrelevanter Steuerungsgréfien einsetzen. Bei der Beur-
teilung der bedingten Hiufigkeiten entlang der Unternehmenskatego-
rien, ist zunichst ein hiufigerer Einsatz von Kennzahlen zur Darstel-
lung kostenrelevanter Steuerungsgréfen bei zunehmender Unterneh-
mensgrofie zu verzeichnen. Wird tiberdies die statistische Analyse des
Zusammenhangs von Kennzahleneinsatz und Unternehmensgrofle in
die Interpretation miteinbezogen, so weist die asymptotische Signifi-
kanz (2-seitig) des Chi-Quadrat-Wertes mit einem p-Wert von 0,000 ein
hochst signifikantes Ergebnis aus. Daraus kann die folgende These for-
muliert werden:

Tpo: Je grofer ein Unternehmen, desto hdufiger werden Kennzahlen zur
Darstellung kostenrelevanter Steuerungsgrofsen eingesetzt.

Dennoch verwundert, dass innerhalb der groflen Unternehmen nur
67% angeben, Kennzahlen fiir die Darstellung von Kosten zu nutzen,
wohingegen bereits 81% der mittleren Unternehmen dies nach eigenen
Angaben tun. Die stirkere Ausprigung der Kostenmanagementinstru-
mente sowie der Kostenrechnung in groffen Unternehmen i. Vgl. zu

383 Quelle: Eigene Darstellung; Prozentangaben gerundet.
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den kleineren Kategorien hitte auch fiir den Einsatz von Kennzahlen ein
vergleichbares Ergebnis nahe gelegt. Wenngleich keine Inkonsistenzen
im Datensatz festgestellt werden konnten, ist hierbei nicht auszuschlie-
Ren, dass ggf. Missverstindnisse bei den Respondenten zu den Resulta-
ten gefithrt haben. Da dies aber auf die formulierte These und den wei-
teren Verlauf der Arbeit keinen Einfluss hat, wird von einer
tiefergehenderen Untersuchung dieses Phianomens abgesehen.

Einsatz von Berichtswesen:

Um die deskriptive Analyse des Konstrukts der Informationsversorgung
zu komplettieren, wird abschlieRend der Implementierungsstand des
Berichtswesens zur Darstellung von Kosteninformationen untersucht.
Dabei wurden die Berichte in der Befragung vorab in BWA (intern),
BWA (extern) sowie Eigene Berichte und Auswertungen gruppiert. Dane-
ben konnten die Respondenten weitere, unternehmensspezifische Be-
richte angeben, die fiir relevant erachtet und eingesetzt werden. Ziel war
es, mit Letzteren ggf. wichtige Berichtsarten in der deskriptiven Analyse
zu identifizieren, die aufgrund des Forschungsdefizits in den theoreti-
schen Grundlagen der Arbeit nicht erfasst werden konnten.** Aufgrund
der wenigen und zugleich duflerst spezifischen Nennungen zu diesen
teilnehmerindividuellen Berichten war eine Clusterung innerhalb dieser
jedoch nicht moglich, sodass diese Nennungen in der Gruppe Sonstige
zusammengefasst wurden. Ein Uberblick iiber die Analyseergebnisse
zum Einsatz der unterschiedlichen Berichtsarten in der Gesamtstich-
probe kann der folgenden Abbildung entnommen werden:

38+ Die BWA stellt gewissermaRen einen automatisch aus der Finanzbuchhaltung erstell-
ten Bericht dar, vgl. Staab (2015), S. 19. Als logische Konsquenz des Buchhaltungs-
prozesses, liegt sie, ob intern oder extern erstellt, grundsitzlich fiir jedes
Unternehmen vor. Da dies aber noch nicht den Einsatz i. S. d. Kosteninformations-
versorgung begriindet, findet sie explizite Erwihnung im Fragebogen.
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Abb. 3-17: Implementierungsstand von Berichtswesen>

Hierbei ist schnell zu erkennen, dass die Eigenen Berichte sowie die
intern erstellte BWA mit einer Einsatzhiufigkeit von 60% bzw. 58 %
(jeweils einschliellich geplanter Einsitze) die fithrenden Berichtsarten
in den befragten Unternehmen bilden. Daneben wird die extern erstellte
BWA von 47% der befragten Unternehmen als regelmifig genutzter
Bericht angegeben. Lediglich 20% der befragten Unternehmen geben
an, Sonstige Berichte und Auswertungen zu nutzen, was sich mit der
eingangs erwihnten Feststellung erkliren lisst, dass es sich hierbei
uberwiegend um unternehmensindividuelle, erginzende Berichte und
Auswertungen handelt, die neben reguliren Berichten eingesetzt wer-
den. Da die Eigenen Berichte auch ein funktionierendes Reporting er-
fordern, ist davon auszugehen, dass diese Berichtsart iiberwiegend in
grofleren Unternehmen vertreten ist, die BWA demgegentiber in kleine-
ren Unternehmen die hohere Einsatzhiufigkeit besitzt.

Werden daher die Angaben zu den Einsatzhiufigkeiten von Berichten
nach den Unternehmenskategorien unter Einbeziehung der katego-
riespezifischen Rangfolgen differenziert, so ergeben sich die nachfol-
genden Resultate:

38 Quelle: Eigene Darstellung; Prozentangaben gerundet.
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Kleinst- Kleine Mittlere GroRe

Rang unterneh Rang Unter 1 Rang Unternel Rang Unter (G}fs_a:;)t
(N =30) (N=14) (N =16) (N=21) .
fmem) % 1 petee % 1wy F% 1 poi, 5% g0 oo%
BWA 5 BWA o Eigene o BWA o BWA o
23 (extern) S| 2B (intern) 5| 2 Berichte B3 2 (intern) o (intern) 5
Eigene 3 BWA 3 BWA 3 BWA 3 BWA 3
&5 Berichte il B (extern) S| € (intern) &) &3 (extern) il (extern) s

4  Sonstige 10% 4  Sonstige 21% 4 Sonstige 31% 3,5 Sonstige 24% Sonstige 20%

Tab. 3-9: Berichtswesen nach Kategorien*

Zunichst kann festgestellt werden, dass die BWA generell eine hohe
Relevanz bei der Darstellung von Kosten besitzt und insbesondere in
kleineren Unternehmen einen hiufig eingesetzten Bericht bildet. Zu-
gleich ist zu erkennen, dass Eigene Berichte mit zunehmender Unter-
nehmensgrofie eine steigende bedingte Einsatzhaufigkeit aufweisen. In
kleinen und groflen Unternehmen bilden sie mit einer bedingten Hau-
figkeit von 64% bzw. 81% gar die am hiufigsten genutzte Berichtsart
zur Darstellung von Kosten. Uberraschend ist der hohe Implementie-
rungsgrad der extern erstellten BWA in mittleren Unternehmen, die u.
U. auf die mit zunehmender Unternehmensgréfie steigende Komplexi-
tit bei der Erfassung und Abbildung der Unternehmenskosten zurtick-
zufiihren ist, was wiederum die Unterstiitzung durch externe Expertise
begriinden konnte. Bestitigt wiirde dies von der Beobachtung innerhalb
grofler Unternehmen, die, vermutlich aufgrund des hohen Anteils Eige-
ner Berichte, den Finsatz einer extern erstellten BWA wieder wesentlich
reduziert haben. Die Sonstigen Berichte werden analog zum durch-
schnittlichen Implementierungsstand in der Gesamtstichprobe auch in
den Kategorien durchweg auf dem letzten Rang gefiihrt.

Dies spiegelt sich auch in der zur Abgrenzung der KMU-relevanten
Berichte aufgestellten Tabelle wider:

386 Quelle: Eigene Darstellung; Prozentangaben gerundet.
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Eigene Berichte BWA (extern) BWA (intern) Sonstige

Kleinstunternehmen 2,5 2,5 1 4
Kleine Unternehmen 1 2,5 2,5 4
Mittlere Unternehmen 2 1 3 4
Grofle Unternehmen 1 35 2 35
Rangsumme 6,5 95 8,5 15,5
Arithmetisches Mittel 1,63 2,38 2,13 3,88
Rangsumme KMU 5,5 6 6,5 12
Arithmetisches Mittel KMU 1,83 2,00 2,17 4,00
Bei insgesamt 150 Nennungen vereinen drei Berichte 89% aller Nennungen auf sich.

Tab. 3-10: Abgrenzung KMU-relevanter Berichte3®’

Die vorangegangenen Beobachtungen hinsichtlich der Sonstigen Berich-
te werden in der Tabelle zur Abgrenzung der KMU-relevanten Berichte
manifestiert. Insbesondere bei der Einschrinkung der Betrachtungsper-
spektive auf KMU begriindet das arithmetische Mittel der Rangsumme
einen Ausschluss dieser Berichte in der weiteren Untersuchung. Dem-
gegeniiber wurde fiir die iibrigen Berichtsarten eine eindeutige Rangfol-
ge destilliert, wenngleich die geringen Unterschiede zwischen den
Rangfolgen eine vergleichbare Einsatzhiufigkeit von Eigenen Berichten
sowie extern und intern erstellten BWA belegen. Zu erwihnen ist hier-
bei, dass die extern erstellte BWA lediglich bei einer auf KMU bezoge-
nen Betrachtung auf dem zweiten Rang genannt wird, in der Gesamtbe-
trachtung wiirde sie mit einem arithmetischen Mittel von 2,38 hinter der
intern erstellten BWA mit einem arithmetischem Mittel von 2,13 gelistet
werden. Der ausschlaggebende Grund hierfiir liegt voraussichtlich, wie
bereits thematisiert, in der verhiltnismaflig geringen Einsatzhiufigkeit
der externen BWA in grofden Unternehmen zu Gunsten eines intensive-
ren Einsatzes von Eigenen Berichten.

Wie auch in den vorangegangenen Untersuchungen soll abschliefend
die kategoriale Entwicklung des Berichtswesens sowie die Abhingigkeit
zur Unternehmensgrofle untersucht werden. Die daraus hervorgehen-
den Ergebnisse konnen der nachfolgenden Abbildung entnommen wer-
den:

387 Quelle: Eigene Darstellung; Mittelwerte gerundet.
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. . Kleinst- Kleine Mittlere GroRe 2
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Abb. 3-18: Berichtswesen im Kategorienvergleich®%®

In der berichtsspezifischen Betrachtung kann zunichst bis zur Grofle
der mittleren Unternehmen eine kontinuierliche Zunahme der Einsatz-
hiufigkeit tiber alle Berichtsarten hinweg verzeichnet werden. Im Falle
der Eigenen Berichte sowie der intern erstellten BWA setzt sich diese
Entwicklung fort, wohingegen, wie bereits in der Interpretation der vo-
rangegangenen Tabellen erwihnt, die extern erstellte BWA in groflen
Unternehmen einen betrichtlich geringeren Implementierungsgrad i.
Vgl. zu den anderen Unternehmenskategorien aufweist. Hinsichtlich
der Implementierungsstinde der Berichtsarten in den KMU kann eine
anndhernd identische Einsatzhiufigkeit fiir Eigene Berichte sowie die
extern und intern erstellte BWA konstatiert werden (53%, 55% und
52%). Wird eine konsolidierte Betrachtung tiber alle Berichtsarten zu-
grunde gelegt, fuhrt dies gar zu einem Implementierungsgrad von ins-
gesamt 92% innerhalb der befragten KMU (Ergebnis ist nicht in Abb.
3-18 dargestellt).® Unter Beriicksichtigung des signifikanten Ergebnis-

38 Quelle: Eigene Darstellung; Prozentangaben gerundet.

3% Die Berichtsarten werden nicht substituierend, sondern erginzend eingesetzt. Dies
wurde auch im Fragebogen durch die Méoglichkeit von Mehrfachnennungen bertick-
sichtigt. Wird die Analyse nun ausschlielich auf die Tatsache beschrinkt, ob (irgend-)
ein Bericht eingesetzt wird oder nicht, so resultiert eine bedingte Einsatzhiufigkeit
von 92% in den befragten KMU.
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ses zu den Eigenen Berichten sowie des hochsignifikanten Testergeb-
nisses zur extern erstellten BWA aus den Chi-Quadrat-Tests werden die
nachfolgenden Thesen gebildet:

Tpio: Je grofier ein Unternehmen, desto haufiger werden eigene Berichte zur
Darstellung von Kosten eingesetzt.

Tpi1:  Es besteht ein Zusammenhang zwischen der Unternehmensgrofie und
dem Einsatz der extern erstellten BWA.

Tpi2: Es besteht kein Zusammenhang zwischen der UnternehmensgrifSe
und dem Einsatz der intern erstellten BWA.

3.3.4  Zwischenfazit

Das vorliegende Unterkapitel beschreibt das Vorgehen und die Ergeb-
nisse der empirischen Untersuchung. Nach einer kurzen Erliuterung
der Datenerhebung und -aufbereitung erfolgte zunichst eine umfassen-
de Uberpriifung der im vorhergehenden Kapitel festgelegten Giitekrite-
rien. Die sich anschlieRende deskriptive Analyse, lieferte umfangreiche
Erkenntnisse zum Implementierungsstand zur Kostenanalyse und —
steue-rung in KMU. Nach einer initialen demographischen Einordnung
der befragten Unternehmen fand eine differenzierte Untersuchung zum
Einsatz von Kostenmanagementinstrumenten und informationsversor-
genden Controllinginstrumenten statt, deren Ergebnisse in zwolf induk-
tiv gebildeten Thesen (Tp1-Tp12) formuliert wurden.

3.4 Fazit

Die quantitative Forschung intendiert grundsitzlich die Generierung
objektiver Erkenntnisse. Sie versucht dabei, durch objektivierende Gene-
rierung von Thesen und damit verbundener Generalisierung die Subjek-
tivitit einzelner Betrachtungen zu eliminieren.’ In der vorliegenden
Untersuchung wurden dadurch subjektive Einfliisse auf die Umsetzung
von Kostenmanagement in KMU zu Gunsten allgemeingtiltiger Aussa-
gen isoliert. Die daraus resultierenden Ergebnisse erlauben nun einer-

390 vgl. Kleining (1995), S. 11 f.
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seits eine ausfiihrliche Beschreibung des Implementierungsstands von
Kostenmanagement in KMU, andererseits kann mit den gewonnenen
Erkenntnissen eine idealtypische Konzeptualisierung des Kostenmana-
gements fir den Einsatz in KMU vorgenommen werden. Eine zusam-
menfassende Darstellung der im weiteren Verlauf der Arbeit for-
schungsrelevanten Thesen der deskriptiven Analyse kann dabei der
folgenden Tabelle entnommen werden:

Thesen der deskriptiven Analyse

Es gibt keinen Zusammenhang zwischen der Unternehmensgréfie und der Selbstein-

T p .
D1 | schitzung zum Betreiben von Kostenmanagement.

Je gréRer ein Unternehmen, desto intensiver ist die Selbsteinschitzung zum Betreiben
einer Planung, Steuerung und Kontrolle der Kosten.

Es gibt keinen Zusammenhang zwischen der Unternehmensgrofe und dem Einsatz von
Tp; | Kurzfristigen Kostenanalysen, Fixkostenmanagement, Gemeinkostenwertanalyse und
Kostenkultur.

Je gréfRer ein Unternehmen, desto hiufiger werden Mehrperiodige Vergleiche und Pro-
zesskostenrechnung eingesetzt.

Tps | Je grofler ein Unternehmen, desto hiufiger werden die Teilrechnungsarten angewandt.

Die Kostenartenrechnung wird mit einer héheren Wahrscheinlichkeit in KMU eingesetzt

T PR .
D6 | als die iibrigen Teilrechnungsarten.

T Es gibt keinen Zusammenhang zwischen der Unternehmensgrofe und dem Einsatz von
D7 | Vollkostenrechnung mit Istkosten und Vollkostenrechnung mit Plankosten.

T Je grofer ein Unternehmen, desto hiufiger wird die Teilkostenrechnung mit Istkosten
D8 | eingesetzt.

T Je groRer ein Unternehmen, desto hiufiger werden Kennzahlen zur Darstellung
D9 | kostenrelevanter Steuerungsgrofen eingesetzt.

T Je grofer ein Unternehmen, desto hiufiger werden eigene Berichte zur Darstellung von
D10 | Kosten eingesetzt.

T Es besteht ein Zusammenhang zwischen der Unternehmensgréfle und dem Einsatz der
DL | extern erstellten BWA.

T Es besteht kein Zusammenhang zwischen der Unternehmensgréfle und dem Einsatz der
D12

intern erstellten BWA.

Tab. 3-11: Thesen der deskriptiven Analyse3*!

Die generierten Thesen enthalten hierbei eine Reihe von Beschreibun-
gen zu groflen- wie auch instrumentenspezifischen Einsatz-Zusammen-

31 Quelle: Eigene Darstellung.
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hingen, die unmittelbar in die Konzeptgestaltung integriert werden
konnen. Erginzend ist dabei hervorzuheben, dass das im Rahmen der
terminologischen Abgrenzung theoretisch entwickelte Erklirungsmodell
des Haus des Kostenmanagements im Zuge als Grundlage fiir die Ge-
staltung der Kostenmanagementkonzeption herangezogen wird.



Entwicklung der Konzeption 127

4 Entwicklung der Kostenmanagementkonzeption

Ziel dieses Kapitels ist die Konzeptualisierung von Kostenmanagement fiir
KMU unter Einbeziehung der aus theoretischer und empirischer Untersu-
chung generierten Ergebnisse. Die einzelnen Elemente der Konzeption sollen
hierbei kategorieniibergreifend gestaltet werden, weil eine ,,punktgenaue” Kon-
zeptspezifikation einerseits realititsfern erscheint und eine gréfitmogliche
Flexibilitdt iiber KM U-Kategorien hinaus andererseits eine hohere Relevanz
und Akzeptanz fiir eine praktische Umsetzung verspricht. Da das Kostenma-
nagement ein Instrument des Controllings darstellt, ist davon auszugehen,
dass auch dessen Umsetzung i. d. R. weitestgehend im Rahmen einer Control-
lingkonzeption fiir KMU erfolgt. Der Fokus dieses Kapitels liegt daher iiber-
wiegend auf der Konzeptualisierung der i. S. des Kostenmanagements einzu-
setzenden Instrumente. Insbesondere die systematisch vorgenommenen
Eingrenzungen im Rahmen von Kapitel 3 sollen dabei die intendierte Reduk-
tion auf das Wesentliche begriinden und manifestieren.

4.1 Rahmenbedingungen

Fiir die Entwicklung der Konzeption ist es zunichst erforderlich, bereits
gewonnene sowie erginzende, explizite Erkenntnisse der Wissenschaft
im Sinne abgrenzender Rahmenbedingungen der Konzeptualisierung
zusammenzufithren. Dies soll die Zielgerichtetheit und Fokussierung
der Konzeption auf die in KMU vorherrschenden Bedingungskonstella-
tionen sicherstellen, um in der Folge eine einfache Implementierbarkeit
in der Praxis zu gewihrleisten. Da das Kostenmanagement als Instru-
ment der Planung und Kontrolle einen Teilbereich des Controllings
darstellt, orientieren sich auch die aufzustellenden Rahmenbedingun-
gen der Kostenmanagementkonzeption an denen des Controllings in
KMU. Konkret sind dies die klassischen KMU-Problemfelder sowie
bestehende konzeptionelle Erkenntnisse der Wissenschaft zu Control-
ling in KMU. Sie sollen tiberdies als Giitekriterien dienen, anhand derer
die resultierende Kostenmanagementkonzeption vor der empirischen
Validierung in der Mehrfallstudie einer theoretischen Qualititskontrolle
unterzogen wird.
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Klassische KMU-Problemfelder

4.1.1

Im Rahmen der theoretischen Grundlagen wurde bereits eine allgemei-
ne Charakterisierung von KMU vorgenommen. Darauf aufbauend sollen
nun deren klassische Problemfelder eingehend erldutert werden, um die
Konzeption daran auszurichten und den realen Bedingungen entspre-
chend zu entwickeln. Aus den Ausfithrungen von Klett et al. (1998) so-
wie Schindelbeck & Miihlbauer (2003) lassen sich insgesamt zehn con-
trollingrelevante Probleme in KMU ableiten, die in der folgenden
Darstellung den vier tibergeordneten Problemfeldern Unternehmens-
fuhrung, Fachexpertise, Ressourcenverfiigbarkeit und externe Faktoren
zugeordnet werden:3?

Problemfelder

. 5 Ressourcen-
Unternehmensfiihrung ‘ Fachexpertise ‘ verfiiobarkeit ‘ Externe Faktoren ‘
oreasecang und Fingeschrinkte Verdss
» o erdringungs-
F,ienmhsmte fehlende Planung personelle Kapazititen wettbeworb mit
thrungsstruktur Grofunternehmen

Mangelndes

Auspriagungen

Vernachlissigung der
Mitarbeiterfithrung

betriebswirtschaftliches
Know-How

Geringe
Eigenkapitalausstattung

Keine langfristige
Ausrichtung des

Unzureichende
technische Ausstattung

Erschwerte Beschaffung
von Fremdkapital und
Liquidititsprobleme

Unternehmens

Abb. 4-1: Controllingrelevante Problemfelder in KMU3%

Bereits in Kapitel 2 wurde das in kleineren Unternehmen hiufig zu
findende, auf den Unternehmer ausgerichtete Einliniensystem themati-
siert, das stellvertretend fiir die Problematik der zentralisierten Fiih-
rungsstruktur steht. Hierbei ist einerseits die tibermiflige Belastung
aufgrund der Entscheidungsbiindelung ein Teil des Problems. Anderer-
seits stellt die damit verbundene Abhingigkeit der Leistungsfihigkeit

392 Vgl. Klett et al. (1998), S. 21-25, i. V. m. Schindelbeck & Miihlbauer (2003) in Kum-
mert (2005), S. 159 f.

39 Quelle: Eigene Darstellung.
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der Unternehmensfithrung von nur einer Person jedoch hiufig das
groflere Risiko dar. Neben der Gefahr, dass durch Alter, Krankheit oder
abnehmende Leidenschaft die Unternehmensleistung beeintrichtigt
wird, hinterfragen auch Kreditinstitute im Zuge der Kreditvergabe das
Fihrungssystem eines Unternehmens. Ein negativer Einfluss auf die
Beschaffung von Fremdkapital kann demnach die Folge sein. Ein weite-
rer Aspekt innerhalb des Problemfelds der Unternehmensfithrung ist
die Vernachlissigung der Mitarbeiterfithrung, die meist mit der zentra-
lisierten Fithrungsstruktur einhergeht. Vor allem eine mangelnde Ein-
beziehung der Mitarbeiter im Zuge von Entscheidungsprozessen kann
hierbei festgestellt werden.?**

Die fehlende Fachexpertise zu betriebswirtschaftlichen Tiatigkeiten und
Prozessen spiegelt sich insbesondere in der Vergangenheitsorientierung
der Unternehmensfithrung wieder, die tiberwiegend an vergangenen
Bilanzen ausgerichtet ist und keine zukunftsorientierte Planung bertick-
sichtigt. Dies bestitigt eine Studie von Deimel & Kraus (2008), in der die
untersuchten Unternehmen bei abnehmender Unternehmensgréfie
seltener das Vorliegen einer formalen Planung aufweisen.’®> Dies mag
in Teilen einer zentralisierten Fithrungsstruktur und personellen Eng-
pissen geschuldet sein, meist ist es jedoch die Folge defizitirer Kennt-
nisse betriebswirtschaftlichen Know-Hows. Dies resultiert, neben einer
unzureichenden oder nicht existenten Planung, zumeist in unklar for-
mulierten Zielen sowie einer Vernachlissigung der langfristigen Aus-
richtung des Unternehmens. Wichtige Erfolgspotentiale werden damit
hiufig nicht erkannt und strategische Weichenstellungen zu spit vorge-
nommen.®

Im Hinblick auf die generelle Verfiigbarkeit von Ressourcen sind KMU,
wie bereits in Kapitel 2.1.2.4 ausfiihrlich diskutiert wurde, durch einge-
schrinkte personelle und finanzielle Ressourcen geprigt. Erginzend ist
hier die unzureichende technische Ausstattung zu erwihnen, die fiir

3% Vgl. Klett et al. (1998), S. 24, Schindelbeck & Miihlbauer (2003) in Kummert (2005), S.
159, sowie Kapitel 2.1.2.2.

3% Vgl. Deimel & Kraus (2008), S. 159-162.

3% vgl. Schindelbeck & Miihlbauer (2003) in Kummert (2005), S. 159, sowie Kapitel
2.1.2.2und 2.1.2.4.
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eine funktionierende Informationsversorgung im Kostenmanagement-
modell unerlisslich ist. Insbesondere in Kleinst- und Kleinunternehmen
werden jedoch meist nur Personal Computer (PC) i. V. m. einfachen
Text- und Tabellenverarbeitungsprogrammen eingesetzt, die nur be-
grenzte Auswertungsmoglichkeiten bieten. Gerade in diesen Unter-
nehmenskategorien wird zudem auch hiufig die Finanzbuchhaltung,
einschlieRlich simtlicher auswertbarer Zahlendaten, an den Steuerbera-
ter ausgelagert, sodass ein eigenes Berichtswesen kaum aufgebaut wer-
den kann.?%’

Hinsichtlich der externen Faktoren stellt sich einerseits der z. T. bereits
erliuterte Verdringungswettbewerb mit GroRunternehmen als Problem
dar. Ein Markeintritt eines Konzerns in die Nische des KMU kann u. U.
existenzgefihrdende Folgen haben, da die stirkere Finanzkraft, die
gunstigeren Produktionskosten sowie hohere personelle Kapazititen
kaum von einem KMU mitgetragen werden kénnen.’*® Andererseits
zeigen sich KMU-spezifische Probleme bei der Beschaffung von Fremd-
kapital. Hierbei sind die aus Basel II resultierenden, gestiegenen Aufla-
gen der Banken zu erwihnen, die eine restriktivere Kreditvergabe an
KMU mit sich bringen. Insbesondere die Priifkriterien®” Ertragslage,
Qualitit der Einkiinfte und Entwicklung der Eigenkapitalquote, die im
Zuge eines Kreditantrags beurteilt werden, sind fiir das Kostenma-
nagement relevant einzustufen.*®® Die Folge sind Liquidititsprobleme,
die in einigen Branchen durch steigende Forderungspositionen, auf-
grund einer Verschiebung der Lagerhaltung vom Abnehmer zum Liefe-
ranten*?! bei gleichzeitiger Verlingerung der Zahlungsziele**?, zusitz-
lich verschirft werden.

37 Vgl. Kapitel 2.1.2.4 i. V. m. Klett et al. (1998), S. 24 f.

3% Vgl. Kapitel 2.1.2.3 i. V. m. Klett et al. (1998), S. 23 .

39 Neben einer Risiko- und internen Ratingbewertung, bewerten die Banken insbeson-
dere die Priifkriterien Ertragslage, Qualitit der Einkiinfte, Kapitalstruktur, Wettbe-
werbsposition, Qualitit und Leistungsvermdgen des Managementes sowie Entwick-
lungspotential des Unternehmens, vgl. Posluschny (2010), S. 3-5.

400 vgl. Kapitel 2.1.2.1 und 2.1.2.4 i. V. m. Klett et al. (1998), S. 22 f. und Becker/Ulrich

(2013), S. 15.

Als Beispiel gilt hierfiir die Just-In-Time-Produktion in der Automobilindustrie, bei

der die Bestinde lediglich auf vorgeschaltete Wertschopfungsebenen verlagert, in der

Gesamtbetrachtung jedoch nicht reduziert werden, vgl. Werner (2013), S. 171.

401
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4.1.2  Controllingkonzeptionen fiir KMU

In Anlehnung an Becker & Baltzer (2010) kann eine Controllingkonzep-
tion grundsitzlich wie folgt dargestellt werden:

Controlling- Controlling-Struktur Controlling-Prozesse
Philosophie
Determinanten:
Funkti Objekt
Leitbild ’ Ziele - oMem CUeC * Art
Aufgaben > Objekt
» Trager
. + Mittel
Aufgabentriger . ort
o Zeit
Methoden, Instrumente, - Rhythmus

Werkzeuge

Abb. 4-2: Generische Elemente einer Controllingkonzeption*®®

Die Philosophie dient zunichst zur Formulierung des Leitbildes und der
darauf folgenden Ableitung der Controllingziele, die einzelne Probleme
in Teilbereichen des Unternehmens behandeln und die Grundlage bei
der Ableitung der zugehorigen Aufgaben auf Basis der Controllingfunk-
tionen und den zu betrachtenden Objekten im Unternehmen bilden.
Uber die Aufgabentriger werden die Aufgaben schlieRlich unter Einsatz
von Methoden, Instrumenten und Werkzeugen wahrgenommen, wobei
die Prozesse die Ausfithrung der Aufgaben charakterisieren.*%*

Die Controllingkonzeption nach Becker & Baltzer (2010) stellt dabei so-
wohl ein theoretisches Aussagensystem als auch eine Gestaltungsemp-
fehlung fiir die Wirtschaftspraxis dar. Aus diesem Grund soll sie zur
Analyse der KMU-Controllingkonzeptionen sowie als Grundlage der
sich anschliefenden Konzeptualisierung dienen.

Bei der detaillierten Betrachtung der einschligigen Literatur kann zu-
nichst konstatiert werden, dass nur wenige ganzheitliche Controlling-

402 ygl. Wannenwetsch (2009), S. 70.
403 Quelle: Becker & Baltzer (2010), S. 8.
404 vgl. Becker, W. (1999), S. 10 f.
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konzeptionen fiir KMU, die alle Elemente beinhalten, existieren. Hiufig
sind lediglich Empfehlungen zu einzelnen Teilbereichen zu finden, wie
z. B. der organisatorischen Einbindung von Controllerstellen oder dem
Einsatz spezifischer Instrumente.*®® Die Literaturanalyse in Kapitel 2 hat
einerseits gezeigt, dass die bewihrten Controllingkonzeptionen nicht
explizit auf Groflunternehmen eingeschrinkt wurden. Andererseits
konnte auch festgestellt werden, dass die betrichtlichen Unterschiede
zwischen KMU und Groflunternehmen eine auf die Bediirfnisse von
KMU angepasste Konzeption erforderlich machen, was in der Folge
auch auf das Kostenmanagement zutrifft.*®® Aus diesem Grund soll im
Folgenden eine Auswahl spezifischer KMU-Controllingkonzeptionen
dargestellt werden, um die Anforderungslage fiir die Kostenmanage-
mentkonzeption, die sinnvollerweise als Bestandteil einer Controlling-
konzeption in KMU Beriicksichtigung findet, zu schirfen.

Klett et al. (1998) prigen eine auf Grundlage der Finanzbuchhaltung
gebildete, planungsorientierte Konzeption*”’ und beschreiben das Con-
trolling in KMU mit dem Zweck, Methodiken, Instrumente und Infor-
mationen bereitzustellen, um eine Planung, Steuerung und Kontrolle
des Unternehmens zu erméglichen. Dabei werden die Aufgaben iiber
die Wahrnehmung der Informationsversorgung, Planung, Steuerung
und Kontrolle im Regelkreis beschrieben, der nur dann funktioniert,
wenn alle Aufgaben wahrgenommen werden, da z. B. ohne vorherige
Planung und Steuerung keine Kontrolle méglich ist. Die Ausrichtung an
der Finanzbuchhaltung charakterisiert auch den Instrumenteneinsatz,
der sich tiberwiegend an einfacheren Kennzahlenanalysen sowie Soll-
Ist-Vergleichen orientiert. Dartiber hinaus werden auch eine Reihe wei-
terer quantitativer und qualitativer Controllinginstrumente als geeignet

405 Vgl. Kramer & Matthias (2009), S. 89.

406 Vgl. hierzu u. a. auch Klett & Pivernetz (2014), S. 5, sowie Klett & Pivernetz (2014), S.
1-9.

407" Planungsorientierte Konzeptionen beschiftigen sich iiberwiegend mit der Aufgabe der
Informationsbeschaffung sowie der Planung und Kontrolle, hiufig unter Einsatz der
Budgetierung. Vgl. Mider & Miiller (2009), S. 11, fiir eine detaillierte Darstellung der
unterschiedlichen Controllingansitze.
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erachtet.*®® Im Hinblick auf die Organisation des Controllings wird auf
die hohe Abhingigkeit von der Unternehmensgréfie verwiesen, weshalb
auch keine allgemeine Empfehlung gegeben wird. Die Konzeption ist
insgesamt sehr praxisbezogen ausgerichtet, was durch die grundsitzli-
che Forderung der Autoren, dass die Gestaltung der Konzeption nicht
idealtypisch, sondern streng an den wichtigsten Unternehmenszielen zu
erfolgen hat, unterstrichen wird. Dabei postulieren sie jederzeit eine
Beriicksichtigung des jeweiligen unternehmensindividuellen Kontexts,
insbesondere im Hinblick auf die hiufig vorherrschende Ressourcenbe-
schrinkung.*%

Kiinzle (2005) leitet aus bestehenden Erkenntnissen der Wissenschaft
sowie einer empirischen Analyse eine Konzeption des Finanzcontrol-
lings fiir KMU ab, deren Ansatz als fiihrungssystemorientiert*!? be-
schrieben werden kann. Die Zielsetzung wird i. Vgl. zu anderen Kon-
zeptionen iuferst umfangreich und spezifisch formuliert und bein-
haltet neben einem integrierten Planungs- und Kontrollinstrument ein
Rahmenkonzept fiir Produktions-, Handels- und Dienstleistungsunter-
nehmen, die Berticksichtigung spezifischer Merkmale von KMU, eine
Cash-Flow-Orientierung, den Instrumenteneinsatz als Entscheidungs-
grundlage sowie die Beruicksichtigung von Aspekten des menschlichen
Handelns. Die Wahrnehmung dieser Zielsetzung erfolgt tiber zwei in
enger Wechselbeziehung stehende Konzeptionsebenen, deren Inhalte
im Wesentlichen den generischen Elementen einer Controllingkonzep-
tion entsprechen, jedoch abweichend angeordnet sind. Dabei beschreibt
die erste Ebene der Verhaltens- und Verantwortungsaspekte Anforderun-

%8 In den jiingeren Auflagen behandeln Klett & Pivernetz (2014) auch komplexere Instru-
mente. Fiir das operative Controlling werden hierfiir u. a. die Kosten-/Leistungsre-
chnung (insb. Deckungsbeitragsrechnung), Budgetierungsinstrumente oder Verrech-
nungspreissysteme genannt. Fiir das strategische Controlling werden Instrumente der
strategischen Planung (z. B. SWOT-Analyse, BCG-Matrix), Kennzahlensysteme (Ba-
lanced Scorecard) oder Investitions- und Kapitalvedarfsplanung angefiihrt, vgl. Klett &
Pivernetz (2014), S. 131.

409 gl Klett et al. (1998), S. 11-30.

10" Fithrungssystemorientierte  Konzeptionen fokussieren die Koordination des
Informationssystems aller Teilsysteme durch Ermittung des Informationsbedarfs der
Systeme, Gestaltung der Informationserzeugung und Bereitstellung eines Berichts-
wesens, vgl. Mider & Miiller (2009), S. 11.
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gen an Finanzinformationen, Motivation und Partizipation, Kompetenz-
und Zieldefinition sowie Interaktion und Kommunikation im Unter-
nehmen unter Einbeziehung soziodkonomischer Komponenten.*!! Die
zweite Ebene der Kernelemente, Prozesse und instrumentalen Aspekte be-
handelt die organisationale Umsetzung von strategischem und operati-
vem Finanzcontrolling, mit dem Ziel der Planung und Beurteilung lang-
fristiger Ziele und Strategien auf Unternehmensebene sowie mittel- bis
kurzfristiger Ziele in segmentierten Unternehmenssparten.*!? Kiinzle
(2005) skizziert diese beiden Bereiche als Teilkonzepte auf der Grundla-
ge von Kennzahlen, Budgetierung und der Bildung von Finanzcockpits,
wobei der Einsatz weiterer Instrumente optional andiskutiert wird. Die
Tragerschaft wird bei Kiinzle (2005) nicht explizit geklirt, die Konzepti-
on intendiert jedoch eine (tendenziell dezentrale) Verankerung des Fi-
nanzcontrollings in den Unternehmensfithrungsprozessen.*!3

Seitz & Dittrich (2005) generieren, wie auch Klett et al. (1998), eine sehr
praxisorientierte Controllingkonzeption fiir KMU, deren Ansatz grund-
sitzlich als entlastend und fithrungssystemorientiert beschrieben wer-
den kann. In Anlehnung an die KMU-spezifischen Problemfelder for-
mulieren die Autoren eine Reihe von allgemeinen wie speziellen
Anforderungen an das Controlling in KMU, wobei letztere weiter in
fithrungsbedingte, instrumentelle und organisationsbedingte Anforde-
rungen differenziert werden. Die allgemeinen Anforderungen sind
hierbei einem Leitbild und den daraus deduzierten Zielen gleichzuset-
zen und beinhalten die Versachlichung der (hiufig informellen) Fiih-
rung durch Planung und Kontrolle, die Entlastung der oberen Fiih-
rungsebenen durch einschligige Fithrungsinstrumente sowie ein
verindertes Fithrungsparadigma durch Einfithrung der Controlling-

4“1 In Anlehnung an eine klassische Konzeption, kann die erste Ebene mit dem Leitbild
sowie den Zielen gleichgesetzt werden. Zugleich wird der Teil der Triger und
Prozesse, der die Interaktion zwischen den Teilkonzepten der zweiten Ebene behan-
delt, beschrieben.

Die zweite Ebene kann, infolge der Abgrenzung der ersten Ebene, mit den Aufgaben
und Instrumenten im klassichen Konzeption gleichgesetzt werden. Uberdies werden
hierin Trager und Prozesse im Zuge der Wahrnehmung des jeweiligen Teilkonzepts
erldutert.

3 ygl. Kiinzle (2005), S. 53-128.

412
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funktion. Daran kniipfen die fiihrungsbedingten Anforderungen an, die
eine Unterstiitzung der Unternehmensfithrung durch systematische
Planung und Kontrolle sowie die Delegation von Koordinationsaufgaben
an das Controlling postulieren. Ein spezifischer Instrumenteneinsatz
wird — mit Verweis auf die fehlende Fachexpertise und infolge der in-
formellen Fithrungssysteme mangelnden Akzeptanz — als zu komplex
und nicht vollstindig iibertragbar erachtet. Aus diesem Grund favorisie-
ren die Verfasser unternehmensindividuelle, aus dem Dbetrieblichen
Kontext heraus entwickelte Controllinginstrumente, die i. d. R. eine
hohere Akzeptanz und folglich eine groflere Erfolgswahrscheinlichkeit
mit sich bringen. Hinsichtlich der organisatorischen Verankerung emp-
fehlen Seitz und Dittrich (2005) die Installation einer separaten Control-
lerstelle, die auf oberster Fithrungsebene eingebunden werden soll, um
den fiir die Umsetzung von Mafinahmen erforderlichen Riickhalt zu
haben. Lediglich in der Einfithrungsphase wird eine Wahrnehmung des
Controllings durch die Unternehmensleitung*# als angemessen erach-
tet, dauerhaft jedoch von den Verfassern abgelehnt.*!

Mider & Hirsch (2009) gestalten eine rationalititssicherungsorientierte
Controllingkonzeption*!® fiir KMU, welche die drei Zielsetzungen un-
ternehmenskontextabhingige Gestaltung, Fithrungsunterstiitzung und
Schaffung von Transparenz verfolgt. Die kontextabhingige Ausgestal-
tung erfolgt weiter unter funktionalen, institutionellen und instrumen-
tellen Aspekten, die zum groflen Teil den generischen Elementen Auf-
gaben, Triger und Prozesse sowie Methoden, Instrumente und
Werkzeuge gleichzusetzen sind. Dabei werden die funktionalen Aspekte
uber ein adiquates Informationsmanagement sowie den kritischen Dis-
kurs mit den Entscheidungstrigern beschrieben und die institutionellen

414 Seitz & Dittrich (2005) begriinden dies zum einen mit dem i. d. R. mangelnden fach-
lichen Know-How der Unternehmensleitung fiir das Betreiben von Controlling. Zum
anderen wird die in der Literatur als fithrungsunterstiitzendes System bewihrte
Definition des Controllings angefiihrt, die einer Wahrnehmung des Controllings
durch die Unternehmensfithrung selbst grundsitzlich widerspricht, vgl. Seitz &
Dittrich (2005), S. 460.

45 Vgl. Seitz & Dittrich (2005), S. 449-466.

6  Rationalititsorientierte Konzeptionen haben die Aufgabe Rationalititsdefizite bei der
Fiihrung zu verhindern, vgl. Mider & Miiller (2009), S. 11.
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Aspekte tiber eine eigene Controllerstelle, als Stabsstelle der Geschifts-
fuhrung, konkretisiert. Der instrumentelle Aspekt bleibt schliefllich
unbestimmt, mit der einzigen Einschrinkung, dass die Autoren hierbei
eine ganzheitliche Abbildung des Geschiftsmodells fordern. Die Ziel-
setzung der Fiihrungsunterstiitzung beschreibt konkrete Handlungen,
die der Identifikation und Handhabung von sog. Wollens- und Kén-
nensdefiziten dienen.*” Zur Umsetzung der dritten Zielkomponente,
der Schaffung von Transparenz, wird die Organisation eines strukturier-
ten betriebswirtschaftlichen Informationsmanagements empfohlen.*!8

Ossadnik et al. (2010) konstruieren eine planungsorientierte Control-
lingkonzeption fiir mittelstindische Unternehmen. Ahnlich wie Klett et
al. (1998) konkretisieren sie den Zweck des Controllings in KMU ferner
mit der Bereitstellung von Methoden, Instrumenten und Informationen
zur Planung, Steuerung und Kontrolle im Rahmen der Unternehmens-
fuhrung. Im Zentrum steht hierbei das Controllingsystem, das aus der
uibergeordneten Controllingkonzeption sowie den individuellen Unter-
nehmens- und Umweltbedingungen resultiert und die Aufgaben, In-
strumente und Organisation des Controllings in sich vereint. Dabei
postulieren die Autoren einen hohen Gestaltungsspielraum fiir das Un-
ternehmen, da die Vielfalt an Implementierungsempfehlungen aus der
Wissenschaft im Kontrast zu den eingeschrinkten Implementierungs-
moglichkeiten in KMU steht. Dies zeigt sich auch in der Ausformulie-
rung der Systeminhalte, wobei gem. den Autoren sowohl Aufgaben*!?,
Instrumente*?® wie auch Organisation*?! des Controllings unterneh-

7 Mider & Hirsch (2009) sehen hier die drei Aufgabenbereiche Entlastung, Erginzung

und Begrenzung, die der Controller nicht kontinuierlich, sondern vielmehr punktuell
nach Bedarf gegeniiber der Unternehmensfithrung wahrnehmen muss, vgl. Mider &
Hirsch (2009), S. 22.
“18 Vgl. Mider & Hirsch (2009), S. 4-28.
“19 Simtliche, zur Erreichung der Controllingziele eingesetzten Aktivititen werden hier-
bei als Controllingaufgaben bezeichnet. Demzufolge leiten sich die Aufgaben un-
mittelbar aus den Zielen ab, vgl. Ossadnik et al. (2010), S. 18.
Erginzend wird darauf verwiesen, dass eine Einstufung als controllingrelevant in
erster Linie von der Einschitzung des jeweiligen Wissenschaftlers abhingt, sodass
eine generalisierte Festlegung i. d. R. nicht sinnvoll ist, vgl. Ossadnik et al. (2010), S.
19.

420
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mensindividuell iiber die Ziele abgeleitet werden sollen. Der Einsatz von
Instrumenten des Controllings wird wiederum in Abhingigkeit von den
definierten Aufgaben (die aus den Zielen deduziert wurden) beurteilt.*22

Manegold et al. (2012) leiten im Rahmen einer Metaanalyse eine fiih-
rungssystemorientierte Controllingkonzeption ab, die mittelbar die Er-
reichung der Unternehmensziele sicherzustellen versucht, wobei die
unmittelbare Zielsetzung in der Schaffung und Erhaltung der Reakti-
ons-, Adaptions-, Antizipations- und Koordinationsfihigkeit des Unter-
nehmens liegt. Innerhalb ihrer Controllingkonzeption fiir KMU unter-
scheiden Sie grundsitzlich zwei Elemente: die aus den Unternehmens-
zielen abgeleiteten Controllingziele sowie das daraus deduzierte Control-
lingsystem, das seinerseits wiederum aus Aufgaben, Trigern und In-
strumenten besteht. Die Aufgaben werden hierbei konkret mit der
Schaffung eines Controllingbewusstseins, der Entwicklung eines Infor-
mations-, Planungs- und Kontrollsystems (einschlieRlich Aufbau eines
Berichtswesens) sowie der Bestimmung und Entwicklung von strategi-
schen Nutzen- und Erfolgspotentialen benannt. Analog werden auch die
Instrumente mit dem Rechnungswesen als zentrale Informationsquelle,
einem umfassenden Planungs- und Kontrollinstrumentarium*?® sowie
der Balanced Scorecard eindeutig spezifiziert. Lediglich bei der organi-
sationalen Ausgestaltung des Controllings verweisen die Autoren, ana-
log zu Ossadnik et al. (2010), auf die hohe Abhingigkeit zum unter-

#1 Die Organisation des Controllings ergibt sich nach den Autoren aus dem sachlichen
Inhalt der Aufgaben (die wiederum fiiber die Ziele bestimmt werden) und kann
theoretisch in jeglicher Form (extern/intern bzw. institutionell/nicht-institutionell),
entsprechend der unternehmensindividuellen Voraussetzungen festgelegt werden,
vgl. Ossadnik et al. (2010), S. 20.

422 Vgl. Ossadnik et al. (2010), S. 17-22. In Anlehnung an die in der Literatur bewihrten

KMU-Definitionen wihlen Ossadnik et al. (2010) einen flexiblen Mittelstandsbegriff

bei der Formulierung ihrer Konzeption, der nicht an quantitative Gréfen gebunden

wird.

Hierbei werden Kennzahlen und Kennzahlensysteme als quantative Planinstrumente

sowie Wettbewerbs-, Stirken-/Schwichen- und Chancen-/Risiken- und Lebenszyklus-

analysen als qualitative Planinstrumente genannt, wobei eine Planung immer auf der

Grundlage von Vergangenheitsdaten erfolgen soll. Bei den Kontrollinstrumenten

werden der Soll/Ist- sowie der Soll/Wird-Vergleich angefiihrt, vgl. Manegold et al.

(2012), S. 31.

423
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nehmensindividuellen Kontext und dem demzufolge einzuriumenden
Gestaltungsspielraum fiir KM U. %

Restimierend konnen, trotz vereinzelter Abweichungen bei Inhalt und
Detailtiefe, die folgenden allgemeingiiltigen Anforderungen einer Con-
trollingkonzeption fiir KMU abgeleitet werden:

1.

Das Leitbild sowie die Ziele der Konzeption werden aus den
ibergeordneten, unternehmensindividuellen Zielen dedu-
ziert.*”> Der Ansatz der vorgestellten Konzeptionen stellt sich
meist planungs- bis fithrungssystemorientiert dar.*2

Die Aufgaben leiten sich aus den Zielen der Konzeption ab. Da-
bei werden generell die Kernaufgaben der Planung und Kon-
trolle sowie der Informationsversorgung gefordert.*”” Vereinzelt
wird auch die Steuerung integriert.*28

Die Triger des Controllings sollen in Abhingigkeit der Unter-
nehmensgroéfe festgelegt werden.*? Sie kénnen bei kleineren
Unternehmen in der Unternehmensleitung angesiedelt sein,
mit zunehmender Gréfle soll jedoch eine eigene Stelle, die an
die Unternehmensleitung angekoppelt ist, etabliert werden.**

Die Wahl der Instrumente soll ebenso unternehmensindividuell
erfolgen, jedoch kann konzeptionsiibergreifend festgestellt wer-
den, dass mindestens Kennzahlenanalysen und Soll-Ist-
Vergleiche eingesetzt werden sollen. Im Sinne der Akzeptanz

424 Vgl. Manegold et al. (2012), S. 18-37.

45 Vgl. Ossadnik et al. (2010) und Manegold et al. (2012).

426 vgl. Klett et al. (1998), Kiinzle (2005), Seitz & Dittrich (2005), Ossadnik et al. (2010)
und Manegold et al. (2012). Die Zuordnung zu diesen Controllingansitzen ist hierbei
nicht absolut, sondern niherungsweise zu vestehen, als die Grenzen zwischen den
Ansitzen flieRend verlaufen.

427 gl. Klett et al. (1998), Kiinzle (2005), Seitz & Dittrich (2005), Ossadnik et al. (2010)
und Manegold et al. (2012).

428 gl Klett et al. (1998) und Ossadnik et al. (2010).

29 Vgl. Klett et al. (1998), Ossadnik et al. (2010) und Manegold (2012).

430 vgl. Klett et al. (1998), Seitz & Dittrich (2005) und Mider & Hirsch (2009).
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und Anwendbarkeit wiren selbstentwickelte Instrumente als
idealtypisch anzusehen.*!

5. Die Ausgestaltung der Prozesse erfolgt zumeist in Abhingigkeit
zu Triger und Instrumenten.**? Daher wird auch hierfiir ein
unternehmensindividueller Ansatz empfohlen.*33

Zudem kann konstatiert werden, dass die untersuchten Controllingkon-
zeptionen {ibereinstimmend einen hohen unternehmensindividuellen
Gestaltungsspielraum bei der Einfithrung von Controlling in KMU for-
dern.*3* Wird das Controlling als ein in der Fithrung integriertes Subsys-
tem* betrachtet, so kénnen grundsitzlich die von Bitsch (2008) konkre-
tisierten Anforderungen an ein Managementsystem in KMU -
Notwendigkeit, Nutzlichkeit, Verfuigbarkeit und Verstindlichkeit — zur
Wahrung des postulierten Gestaltungsspielraums herangezogen wer-
den.*¢ Mit einer darauf aufbauenden Einbeziehung der Controllingkon-
zeption von Seitz & Dittrich (2005) konnen die Anforderungen abschlie-
fend und vereinfacht in der Einfachheit, Ubersichtlichkeit und
Praktikabilitit konkretisiert werden.*’

41.3 Zwischenfazit

Uber die terminologische Abgrenzung wurde das Kostenmanagement
als ein Instrument des Controllings dargelegt, dem die kostenbezogenen
Fihrungsaufgaben zu Grunde liegen, welche wiederum im Zuge der
Planung, Steuerung und Kontrolle der Unternehmenskosten wahrge-
nommen werden. Der logischen Implikation folgend wird das Kosten-
management damit regulir im Rahmen des Controllings betrieben, was
unter Beriicksichtigung der in Kapitel 2 erlduterten Ressourcenbe-
schrinkungen v. a. in KMU sinnvoll erscheint. Vor diesem Hintergrund

1 vgl. Seitz & Dittrich (2005).

42 vgl. Kiinzle (2005)

433 Vgl. Klett et al. (1998), Ossadnik et al. (2010) und Manegold et al. (2012).

% Vgl. hierzu auch Ebner (2015), worin eine wertschpfungsorientierte Controllingkon-
zeption speziell fiir den mittelstindischen Bekleidungseinzelhandel entwickelt wird.

45 vgl. Kapitel 2.2.1.1.

436 gl. Bitsch (2008), S. 195.

7 Vgl. Seitz & Dittrich (2005), S. 462.
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wurden im vorliegenden Kapitel controllingrelevante Problemstellungen
in KMU sowie in der wissenschaftlichen Theorie bestehende Control-
lingkonzeptionen fir KMU dargestellt. Gemeinsam mit den Erkennt-
nissen der theoretischen Forschungsgrundlagen und der empirischen
Untersuchung zum Implementierungsstand wurde damit die Aus-
gangssituation fiir die nachfolgende Konzeptualisierung geschaffen.
Werden die Anforderungen einer Controllingkonzeption fiir KMU auf
die klassischen, controllingrelevanten KMU-Problemfelder projiziert,
ergeben sich aus der Kombination beider Dimensionen die Gitekrite-
rien der nachfolgenden Konzeptualisierung des Kostenmanagements:

Problemfelder

. . Ressourcen-
Unternehmensfiihrung ‘ Fachexpertise ‘ verfiiobarkeit ‘ Externe Faktoren ‘
l:ﬁ:;;gzﬁgi:& Eingeschrinkte Verdsi
B o erdringungs-
F..ien“ahslene fehlende Planung personelle Kapazititen wettbeworb mit
bl thrungsstruktur Groflunternehmen
on
Eo Mangelndes Geringe
R betriebswirtschaftliches Eicenka ‘taiagsstatt n
E- Know-How '8 priaiau ung
wn
=
S | ernachlissi Erschwerte Beschaffung
gung der X . N
. - Keine langfristige . von Fremdkapital und
Mitarbeiterfithrung Ausrichtung des Upzurelchende Liquidititsprobleme
technische Ausstattung
Unternehmens

Abb. 4-3: Giitekriterien der Kostenmanagementkonzeption*®

Als Teilbereich des Controllings findet das Kostenmanagement einer-
seits kontinuierlich (z. B. als Teil von Philosophie und Leitbild) wie auch
spezifisch (z. B. bei der Losung spezifischer Teilprobleme durch den
Einsatz bewihrter Kostenmanagementinstrumente) im Unternehmens-
alltag Berticksichtigung. Fiir die Ausgestaltung der Elemente der Kos-
tenmanagementkonzeption werden daher die generischen Elemente des
Controllings als Leitfaden verwendet.

438 Quelle: Eigene Darstellung.
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4.2 Elemente der Kostenmanagementkonzeption

421  Leitbild

In Anbetracht der Ausfithrungen zu den klassischen Problemfeldern in
KMU, insbesondere zur Problematik der Ressourcenbeschrinkung,
scheint es nicht zielfiihrend, ein komplett eigenstindiges Kostenma-
nagementleitbild aufzustellen. Vielmehr muss die Wahrnehmung von
Aufgaben des Kostenmanagements im Zuge der Controllingtitigkeit in
KMU erfolgen. Demzufolge wird auch der konzeptionelle Ansatz des
Kostenmanagements an den Anforderungen einer KMU-Controlling-
konzeption ausgerichtet. Fiir eine initiale Einordnung von Ansatz und
Leitbild der intendierten Konzeption innerhalb der Definitionen bewihr-
ter Controllingansitze soll die nachfolgende Tabelle dienen:

Controllingansatz Aufgaben des Controllings

Analyse des Informationsbedarfs, Aufbau eines Informationssystems,
und Verarbeitung der Informationen, Bereitstellung der problemspe-
zifischen Informationen.

Rein
informationsorientiert

Ergebnisorientierte Ausrichtung des unternehmerischen Entscheidens
Planungsorientiert ~ und Handelns durch Informationsbeschaffung, Planung und Kontrol-
le (meist mit Hilfe der Budgetierung).

Informations-
orientiert

Entscheidungsrelevante Informationsversorgung sowie Koordination
Regelungsorientiert ~ der (dezentralen) Planungs- und Steuerungseinheiten des Unter-
nehmens, mit Hilfe eines Planungs- und Kontrollsystems.

Planungs- und
kontrollsystem-
orientiert

Koordination von Planung, Kontrolle und Informationsversorgung
durch zielgerichtete Abstimmung einzelner Entscheidungen

Koordination innerhalb sowie zwischen den Teilsystemen der

Koordinations Fithrungssystem- X . .
! E85Y Planung, Kontrolle, Informationsversorgung sowie erginzend

-orientiert orientiert Ao
Organisation und Personal
. Erhshung von Effizienz und Effektivitit der Fithrung durch Koordina-
Metafiihrungs- : ) P
orientiert tion von Planung, Kontrolle, Informationsversorgung, Organisation

und Personal.

Sicherstellung der Rationalitit der Fithrung durch Erkennen von
Rationalititsorientiert Rationalititsdefiziten und problemspezifischen Einsatz der
informations- und/oder koordinationsorientierten Ansitze.

Tab. 4-1: Abgrenzung relevanter Controllingansitze*

49 Quelle: In Anlehnung an Friedl (2003), S. 143, i. V. m. Henseler et al. (2004), S. 4-8.
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Im Zentrum der informationsorientierten Ansitze steht grundsitzlich
die Informationsversorgung der Entscheidungstriger, wohingegen die
koordinations- wie auch rationalititsorientierten Ansitze die Koordinati-
on von Teilen oder des gesamten Fiithrungssystems intendieren.**?
Hierbei ist kritisch anzumerken, dass diese Ansitze im Grunde ge-
nommen Weisungsbefugnis gegeniiber dem Management fordern, um
ihre Aufgaben wahrnehmen zu kénnen. Dies wiirde einer hierarchi-
schen Eingliederung tiber dem Management gleichkommen. Zudem
werden in diesen Ansitzen die Controller zu einem besseren, allgegen-
wirtigen Unternehmer idealisiert, was tendenziell unrealistisch einzu-
schitzen ist.**! Aus der vorhergehenden Analyse der KM U-spezifischen
Controllingkonzeptionen geht zudem hervor, dass diese tiberwiegend
von einem planungs- und nur z. T. fithrungssystemorientierten Ansatz
geprigt sind. Dies scheint insofern realistisch, als die komplexeren,
metafithrungs- und rationalititsorientierten Ansitze i. d. R. nicht unter
sinnvollen Aspekten in KMU umgesetzt werden kénnen.

Implikationen fiir die Kostenmanagementkonzeption:

In Anlehnung an die bestehenden Controllingkonzeptionen fiir KMU
kann fuir die Kostenmanagementkonzeption — die Aufgabe der Planung,
Steuerung und Kontrolle der Unternehmenskosten beriicksichtigend,
die nur unter der Voraussetzung der Informationsversorgung erfolgen
kann — zunichst ein informationsorientierter Ansatz begriindet werden.
Je nach Unternehmensgrofle sind hierbei grundsitzlich alle Formen
denkbar, wobei die einfacheren Ansitze tendenziell fiir kleinere Unter-
nehmen geeignet erscheinen und komplexere Ansitze auch fiir groflere
Unternehmen.**? Wird weiter das Instrument der Kostenkultur*? be-
rlcksichtigt, das, wie im spiteren Verlauf dieses Kapitels dargestellt, u.
a. tiber incentivierungsorientierte Entlohnungssysteme in der Praxis
seinen Einsatz findet, gewinnt auch der fithrungssystemorientierte An-

40 Vgl. Henseler et al. (2004), S. 4 f..

“1 Vgl. hierzu auch Henseler et al. (2004), S. 6 £, i. V. m. Friedl (2003), S. 177.

442 Als Beispiel kann der regelungsorientierte Ansatz angefithrt werden, der u. a. die
Koordination von dezentralen Einheiten intendiert, die jedoch z. B. in KKU nur selten
vorhanden sind.

43 vgl. Kapitel 4.2.4.5.



Entwicklung der Konzeption 143

satz an Relevanz. Im Hinblick auf die durch die Kosten zu bewerkstelli-
gende Aufgabe der Koordination scheint daher bei steigender Unter-
nehmensgroéfle und zunehmender Zahl an Teileinheiten auch ein fiih-
rungssystemorientierter Ansatz fiir das Kostenmanagement sinnvoll.

Restimierend kann das Leitbild der Kostenmanagementkonzeption mit
einem iiberwiegend informationsorientierten Ansatz beschrieben wer-
den, der bei steigender Unternehmensgréfe Bereiche koordinationsori-
entierter Ansitze einbezieht.

4.2.2  Aufgaben des Kostenmanagements

Becker & Baltzer (2010) differenzieren in ihrer Controllingkonzeption
die Aufgaben weiter nach Funktionen und Objekten, wobei die Funktio-
nen die charakteristischen Merkmale der Konzeption beschreiben (z. B.
Informationsversorgung, Koordination, Rationalititssicherung) und die
Objekte die Bezugsobjekte (z. B. Produkte, Projekte) darstellen, auf die
sich die Controllingtitigkeiten beziehen.*** Zu Gunsten einer praxisori-
entierten Konzeptualisierung soll im weiteren Verlauf von einer exakten
Abgrenzung der Begriffe Aufgaben, Funktionen und Objekte abstrahiert
werden und die in den theoretischen Grundlagen festgelegte Definition
der Aufgaben des Kostenmanagements zu Grunde gelegt werden. Da-
nach obliegen diesem die kostenbezogenen Planungs-, Steuerungs-,
Kontroll-, Organisations- und Personalfithrungsaufgaben, die, durch den
gewihlten, iiberwiegend informationsorientierten Ansatz der Konzepti-
on, auf die Aufgaben der Planung, Steuerung und Kontrolle der Kosten
fokussiert werden. Da die Wahrnehmung dieser Aufgaben entsprechend
des Erklirungsmodells des Haus des Kostenmanagements die Voraus-
setzung der Informationsversorgung bedingt, werden die damit verbun-
denen Titigkeiten ebenfalls mit einbezogen.

Planung, Steuerung und Kontrolle der Kosten:

Die Konzeptualisierung des Planungs-, Steuerungs- und Kontrollprozes-
ses der Unternehmenskosten soll in Anlehnung an den Manage-
mentzyklus erfolgen, der schlicht eine idealtypische, prozessual organi-

4 Vgl. Becker, W. (1999), S. 2 f. und 10 f.
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sierte Problemlésung beschreibt.*** Nach Spraul & Oeser (2004) muss in
kleinen Unternehmen ,Controlling nicht aufwendig sein. Einige wichti-
ge Werkzeuge reichen aus, um das Unternehmen sinnvoll zu steu-
ern.“*® Die pragmatische Konkretisierung der Planung, Steuerung und
Kontrolle der Kosten, die die kostenorientierte Problemlésung im Un-
ternehmen verfolgt, soll daher in dem aus dem Qualititswesen stam-
menden PDCA-Zyklus (Plan — Do — Check — Act) erfolgen, der einen
vereinfachten Managementzyklus darstellt. Dabei beschreibt er die Ab-
folge der Prozessschritte Planung (Plan), Umsetzung (Do), Kontrolle
(Check) und Korrektur (Act), wobei letzterer sowohl in Anpassungen der
Planung als auch der Umsetzung miinden kann. Generell sollte nach
jedem Zyklus eine Qualititssteigerung zu verzeichnen sein; in Bezug
auf die Kosten bedeutet dies, zieldefinitionsabhingig, u. a. eine Reduzie-
rung oder Optimierung im Hinblick auf deren Effizienz.*#

Mafnahmen zur
Anpassung der Planung

Mafnahmen zur

Anpassung der Umsetzung

PLAN DO CHECK ACT

@ = ODER-Konnektor (sowohl paralleler Prozessablauf als auch ein Prozesspfad moglich)

Abb. 4-4: Der PDCA-Prozess als vereinfachter Managementzyklus**®

45 In der Literatur exisitieren differenzierte Auffassungen zur konkreten Ausgestaltung

der einzelnen Prozessschritte, von einer prizisen Abgrenzung der einzelnen Begriff-
lichkeiten soll hier jedoch abgesehen werden. Ein exemplarischer Prozessablauf ent-
hilt die Schritte Zielsetzung, Alternativensuche, Alternativenbeurteilung, Entschei-
dung, Durchfithrung, Kontrolle, Riickkopplung (Feedback), vgl. Rau (2004), S. 9.
446 Spraul & Oeser (2004), S. 8.
#7 vgl. Siller (2012), S. 49 f. Gem. Stibbe (2009), S. 7, kann eine Optimierung der Kosten-
effizienz auch eine bewusste Kostenerhdhung implizieren, sofern dadurch eine iiber-
proportionale Leistungssteigerungen erzielt wird.
Quelle: Eigene Darstellung. Fiir umfassende Ausfithrungen zu den Operanden der
ereignisgesteuerten Prozesskette vgl. u. a. Bobrik & Schulz (2013), S. 250-264 oder
Baumle-Courth et al. (2004), S. 58-62.

448
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Der in den Controllingkonzeptionen fiir KMU geforderte Gestaltungs-
spielraum, entsprechend dem unternehmensindividuellen Kontext,
verbietet dabei eine allzu standardisierte Ausgestaltung des Kostenma-
nagementprozesses. Dennoch kann bereits eine minimale Formalisie-
rung des Prozesses der Kostenplanung, -steuerung und -kontrolle, m. a.
W. des PDCA-Prozesses, den Erfolg der Maflnahmen im Rahmen des
Kostenmanagements erheblich férdern.** In Anlehnung an Klett &
Pivernetz (2014) soll daher ein unbtirokratischer Kostenmanagementka-
lender definiert werden, der die wesentlichen Eckdaten und Meilenstei-
ne der einzelnen Prozessaktivititen exemplarisch illustriert:

1 7% 3 4 1 2. 3. 4.

W | Adbelsains Quartal ~ Quartal ~ Quartal  Quartal Quartal  Quartal  Quartal  Quartal

Soll-Ist-Vergleich
1 Vorjahr, Jahres-
bericht

Aufstellen / Uber-
2 arbeiten der Unter-
nehmensziele

Strategische
3 Planung und
Kontrolle

4 Operative Planung

Monatliche oder
5  quartalsweise Soll-
Ist-Vergleiche

Abb. 4-5: Exemplarischer Kostenmanagementkalender*>’

Informationsversorgung:

Fur die Wahrnehmung der Aufgabe der Planung, Steuerung und Kon-
trolle der Unternehmenskosten ist grundsitzlich die Bereitstellung der
hierfiir relevanten Kosteninformationen erforderlich, die im Zuge der
Aufgabe der Informationsversorgung vorgenommen wird.*! Hierbei ist
zwischen den umfassenden Aufgaben der Informationsversorgung im

9 vgl. Strother (2002), S. 3, fiir ein Praxisbeispiel zu Telekommunikationsunternehmen.
#0 Quelle: In Anlehnung an Klett & Pivernetz (2014), S. 8.
#1 vgl. Beckmann & Huch (2002), S. 154.
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Rahmen einer Controllingkonzeption und denen in der Kostenma-
nagementkonzeption, die lediglich einen Teil der Controllingkonzeption
darstellt, zu unterscheiden. So obliegt es dem Controlling nicht nur,
gem. einer informationsorientierten Konzeption, die entscheidungsrele-
vanten Informationen zur Verfiigung zu stellen, sondern zugleich ein
hierfiir einzusetzendes Controllinginformationssystem zu etablieren, zu
nutzen und zu pflegen.®? Daher soll die Verwendung des Begriffs der
Informationsversorgung im expliziten Kostenmanagementkontext ledig-
lich die Gewinnung (Beschaffung) und Bereitstellung von Kosteninfor-
mationen, die zur Wahrnehmung der Planung, Steuerung und Kontrolle
der Unternehmenskosten erforderlich sind, umfassen.*>

Bei der anfinglichen, auf der Kostenrechnung basierenden Gewinnung
der kostenrelevanten Informationen ist grundsitzlich die Orientierung
an der Finanzbuchhaltung, die per se Lieferant der Rohinformationen
ist, sinnvoll.®* Aufgrund der gesetzlichen Pflicht zur Durchfithrung
einer externen Rechnungslegung ist diese Vorgehensweise auch fiir
KKU praktikabel. Die hierbei generierten Informationen kénnen unmit-
telbar weiterverwendet werden, wie z. B. im Zuge der daraus resultie-
renden BWA, die inhaltlich der in der Kostenrechnung durchzufiihren-
den Kostenartenrechnung gleichzusetzen ist.*® Eine Redundanz in der
Informationsversorgung wird folglich vermieden.**® Dieses Vorgehen
greift zudem die Ergebnisse der empirischen Untersuchung auf, die

42 Vgl. Becker & Fuchs (2004), S. 11. Empfinger der Informationsversorgung ist in be-

wihrten Controllingkonzeptionen i. d. R. das Management, vgl. Buchholz (2013), S.

28.

In Anlehnung an das Informationsmanagement soll die Informationsversorgung auf

diese Weise langfristig eine zielgerichtete Aufbereitung und Darstellung der Kosten-

informationen sicherstellen, vgl. Krcmar (2005), S. 1.

44 Vgl. Klett & Pivernetz (2014), S. 9.

5 Vgl. Staab (2015), S. 19, i. V. m. Becker, H.-O. (1999), S. 73.

46 Vgl. Siefke (1998), S. 228 f. Es wurde bereits konstatiert, dass eine existente Kosten-
rechnung bzw. ein internes Rechnungswesen die Grundvoraussetzung fiir die Gene-
rierung und Bereitstellung kostenmanagementrelevanter Informationen ist. Sollte
aufgrund einer iibermifligen Ressourcenbeschrinkung der Aufbau einer internen
Kostenrechnung jedoch nicht méglich sein, so kann iiber eine Umstellung der
Rechnungslegung auf IFRS eine alternative Informationsquelle generiert werden. Die
IFRS nehmen hierbei eine deutlich bessere und einer dem internen Rechnungswesen
niher kommende Informationsfunktion wahr, als eine Rechnungslegung nach HGB,
vgl. Egert et al. (2008), S. 239 und Brosel et al. (2009), S. 141 f.

453
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besagen, dass ein Einsatz der reinen Kostenartenrechnung hiufiger in
KMU zu finden ist, als eine Kombination mehrerer Teilrechnungsarten
und die Kostenstellen- und Kostentrigerrechnung erst mit zunehmen-
der Unternehmensgrofe erfolgt.*”” Analog kann der primire Einsatz der
Vollkostenrechnung mit Ist- und/oder Plankosten abgeleitet werden, in
grofleren Unternehmen erginzend der Einsatz der Teilkostenrechnung
mit Istkosten.*® Dabei ist zu erwihnen, dass i. S. einer hohen Kosten-
transparenz und zugleich vereinfachten Kostenmessung, generell eine
strenge Ausrichtung der kostenrechnerischen Strukturen an den leis-
tungswirtschaftlichen Organisationsstrukturen anzustreben ist.**° Eine
dem Lean Management*® folgende Segmentierung von Produktionsbe-
reichen und Geschiftsfeldern fordert dabei die Ergebnistransparenz
sowie erfolgsorientierte Anreizsysteme.*0!

Die darauf aufbauende Generierung von Kennzahlen und Berichten zur
Bereitstellung der kostenrelevanten Informationen sollte ebenfalls die
Zeitabstinde der Finanzbuchhaltungsprozesse beriicksichtigen, um
Doppelarbeiten und Redundanzen zu vermeiden. Hierbei ist anzumer-
ken, dass im Zuge der Informationsversorgung meist ausschlieftlich die
Sicherstellung von Planung und Kontrolle durch eine vergangenheitsbe-
zogene Datendarstellung und Soll-Ist-Vergleiche intendiert wird.*®? Je-
doch ist fiir die erfolgreiche Realisation der Ziele ebenfalls die Bereitstel-
lung realisationsbegleitender, steuerungsrelevanter Informationen erfor-
derlich. Neben der (klassischen) Informationsversorgung zur Planung &
Kontrolle soll daher die (ergdnzende) Informationsversorgung zum Mo-
nitoring der Durchfithrung differenziert werden. Sie unterscheidet sich
insofern von der Informationsversorgung zur Planung & Kontrolle, als

#7 Vgl. Kapitel 0, These Tps und Tpe.

48 Vgl. Kapitel 0, These Tp7 und Tps.

49 Vgl. Minnel (2005), S. 135 f.

460 Nach dem Leitsatz von Bhasin & Burcher (2006), S. 58, ,lean is concerned with redu-
cing waste at all levels“, kann die Lean Management-Philosophie auf alle Unterneh-
mensbereiche projiziert werden. Dabei sollen durch die Lean-Management-Denkwei-
se, deren Ursprung im Toyota Produktionssystem liegt, jedwede Aktivititen, Tatigkei-
ten und Prozesse auf deren Wertschépfung (hinsichtlich der Gesamtzielerreichung)
untersucht, um Verschwendung zu eliminieren, vgl. Womack & Jones (2010), S. 57.

#1 Vgl Minnel (2005), S. 138 f. sowie Kapitel 4.2.4.5.

462 Vgl. Hungenberg (2014), S. 342.
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dass sie nicht zwingend in einer unmittelbaren Anpassung der Planung
oder UmsetzungsmafRnahmen resultiert.*> Zusammenfassend dienen
beide Arten der Informationsversorgung der Schaffung von Informati-
onskongruenz innerhalb der Fithrung und Ausfithrung.*®* Eine konzep-
tionelle Illustration der Informationsversorgung im Zuge des PDCA-
Zyklus ist in der nachfolgenden Abbildung dargestellt:

Mafnahmen zur

Anpassung der Planung
Mafnahmen zur
Anpassung der Umsetzung

PLAN / DO / CHECK /

INFORMATIONSVERSORGUNG

?

Informationsversorgung zur Planung & Kontrolle

7>~ = Informationsversorgung zum Monitoring der Durchfithrung

@ = ODER-Konnektor (sowohl paralleler Prozessablauf als auch ein Prozesspfad méglich)
Abb. 4-6: Informationsversorgung im PDCA-Prozess*®

Implikationen fiir die Kostenmanagementkonzeption:

Die Anwendung des Kostenmanagements und der hierbei einzusetzen-
den Instrumente mit Hilfe des schlanken PDCA-Prozesses erfillt zu-
nichst die Grundanforderungen der Einfachheit, Ubersichtlichkeit und
Praktikabilitit der Konzeption. Dariiber hinaus bietet ein Kostenma-

463 Vgl. Quitt (2010), S. 47 £, i. V. m. Siller (2012), S. 180 f. Selbst wihrend der Durchfiih-
rung miissen relevante Kennzahlen permanent gemonitort werden, um den Erfolg der
Realisation sicherstellen zu kénnen. Dies begriindet jedoch nicht immer die Einlei-
tung eines eigenen Prozessschritts, sondern stellt vielmehr ein kurzfristiges, realisati-
onsbegleitendes Feedback fiir die erfolgreiche Anwendung der Mafnahmen dar. So
geben z. B. Pollmann & Rithm (2007) an erst ab einer Planabweichung von 5% Maf-
nahmen einzuleiten, vgl. Pollmann & Rithm (2007), S. 72.

464 ygl. Becker, W. (1999), S. 3.

465 Quelle: Eigene Darstellung.
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nagementkalender, der in den Controllingkalender integriert ist, einen
pragmatischen und zugleich minimalen formalen Rahmen bei der Um-
setzung der Planung, Steuerung und Kontrolle der Kosten. Hierbei be-
schrinkt sich die Aufgabe der Informationsversorgung auf die Zuliefe-
rung der kostenrelevanten Informationen, primir zu den Plan- und
Check-Prozessschritten sowie sekundir zu den Do- und Act-Schritten
im Sinne eines unmittelbaren Umsetzungsmonitorings. Grundsitzlich
scheint eine Orientierung der Informationsversorgung an der Finanz-
buchhaltung sinnvoll. Dabei kann kleineren Unternehmen der Einsatz
der Kostenartenrechnung auf Basis der BWA*® empfohlen werden,
sowie in diesem Zuge die Vollkostenrechnung auf Ist- und/oder Plan-
kostenbasis. Ein Aufbau von Kostenstellen- und Kostentragerrechnung
sowie die zusitzliche Einbindung einer Teilkostenrechnung mit Istkos-
ten sollten mit zunehmender Unternehmensgréfie erfolgen.

423  Aufgabentriger des Kostenmanagements

Wie bereits im Zuge der Analyse bewidhrter Controllingkonzeptionen
fur KMU festgestellt werden konnte, ist eine generelle Aussage iiber die
optimale Ausgestaltung der Trigerschaft des Controllings (und demzu-
folge des Kostenmanagements) nicht moglich. Die nachfolgenden Aus-
fithrungen beschranken sich daher auf niherungsweise Empfehlungen,
die jedoch stets im unternehmensindividuellen Kontext zu beurteilen
sind. In der Wissenschaft wird hierbei eine grundsitzliche Unterschei-
dung zwischen einer unternehmensinternen und einer unternehmens-
externen Delegation des Controllings vorgenommen. Fiir die Einord-
nung der Kostenmanagementtrigerschaft sollen die Ausfihrungen von
Rautenstrauch & Miller (2005) zur Organisation des Controllings in
KMU herangezogen werden, die zugleich weitestgehend die Auffassun-
gen der bewidhrten Literatur vertreten und daher im nichsten Schritt
hinsichtlich der Implikationen fiir die Kostenmanagementkonzeption
detaillierter beurteilt werden.

6 Jedoch ist zu beriicksichtigen, dass die BWA, aufgrund ihrer Einstufung als kurzfristi-
ge Erfolgsrechnung mit Perspektive auf das Gesamtunternehmen, nur eine einge-
schrinkte Aussagefihigkeit fiir die Steuerung einzelner Teilbereichen liefert, vgl.
Bischoff (2002), S. 138, i. V. m. Carstensen (2004), S. 148.
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Institutionen des Controllerdienstes

Unternehmensinterne Triger Unternehmensexterne Triger
1 L

f 1 f T 1
Eigene Andere bestehende . Shar{ed
Berater Sonstige Service

Controllerstelle(n) Stellen
Center
———t—
. Fach- unc% Controllingnahe
Fithrungskrifte Stellen
(Selbstcontrolling)

Abb. 4-7: Aufgabentriger des Controllings in KMU*%

Die interne Vergabe der Controllingtrigerschaft unterscheidet eine insti-
tutionelle und nicht-institutionelle Organisation. Bei der institutionellen
Organisation wird eine eigene Controllerstelle bzw. Controllingorganisa-
tionseinheit (z. B. Abteilung), die prinzipiell auch das Kostenmanage-
ment wahrnimmt, geschaffen.*%® Bei der nicht-institutionellen Organisa-
tion werden die Controllingaufgaben bestehenden Stellen iibertragen,
wobei weiter zwischen einer Wahrnehmung durch Fiithrungs- oder
Fachkrifte oder controllingnahe Stellen unterschieden wird.*® Dabei
konnten Becker & Ulrich (2009) im Rahmen einer empirischen Erhe-
bung feststellen, dass das Controlling in Kleinstunternehmen und klei-
nen Unternehmen meist durch den Eigentiimer wahrgenommen wird,
mit zunehmender Unternehmensgréfie jedoch die Trigerschaft zu spe-
zialisierten Mitarbeitern iibergeht.*”°

Fiir die externe Vergabe des Controllings sowie den damit verbundenen
Kostenmanagementaufgaben entscheiden sich Unternehmen insbeson-
dere aus Griinden der mangelnden Fachexpertise oder unzureichender
personeller und/oder finanzieller Kapazititen. Vor allem KKU machen

47 Quelle: In Anlehnung an Rautenstrauch & Miiller (2005), S. 192.

68 Bragg (2009), S.17 £, nennt gerade in kleineren Unternehmen eine Reihe zusitzlicher
Funktionen anderer Ressorts, die dem Controller zugeordnet werden.

469 Vgl. Rautenstrauch & Miiller (2005), S. 191.

470 ygl. Becker & Ulrich (2009), S. 313.

o
&
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von diesem Konzept hiufig Gebrauch, wobei sie hierbei aufgrund des
bewihrten Vertrauensverhiltnisses meist dem Steuerberater die ent-
sprechenden Aufgaben iibertragen.*’! Er stellt, neben anderen beraten-
den Berufen wie dem Unternehmensberater oder dem Wirtschaftsprii-
fer, eine der ersten Anlaufstellen bei der Suche nach externer
Unterstiitzung dar. Daneben besteht die Méglichkeit, Hochschulen,
Kreditinstitu-te sowie Verbinde und Kammern zu Rate zu ziehen, eben-
so finden Shared Service Center wachsenden Zuspruch.*’? Allgemein
sind dabei unterschiedliche Formen der Externalisierung zu unterschei-
den. Neben einer vollstindigen Substitution des Controllings wird eine
partielle Erginzung differenziert. Uberdies werden hinsichtlich der
zeitlichen Dimension eine temporire und eine dauerhafte Externalisie-
rung unterschieden, wobei letztere aufgrund beschrinkter personeller
Ressourcen und der mangelnden Fachexpertise insbesondere in Klein-
stunternehmen Anwendung findet.*’3

Implikationen fiir die Kostenmanagementkonzeption:

Hinsichtlich der Trigerschaft schliefdt sich die Gestaltung der Kosten-
managementkonzeption im Allgemeinen den Erkenntnissen und Emp-
fehlungen der Wissenschaft zur Organisation des Controllings in KMU
an. Kostenmanagement, das im Rahmen des Controllings betrieben
wird, kann in Unternehmen mit geringer Mitarbeiterzahl im Zuge des
Selbstcontrollings umgesetzt werden. Mit zunehmender Unterneh-
mensgrofle sollten diese Aufgaben jedoch durch eine institutionalisierte
Controllerstelle wahrgenommen werden. Unter gewissen Vorausset-
zungen kann auch eine Wahrnehmung des Kostenmanagements durch

#1 Vgl. Rautenstrauch & Miiller (2005), S. 192, i. V. m. Feldbauer-Durstmiiller & Miihl-
bock (2009), S. 67.

472 Vgl. Rautenstrauch & Miiller (2005), S. 192, i. V. m. Reimann & Mbller (2013), S. 14 f.
Demnach sind Shared Service Center gem. dem einstimmigen Verstindnis von
Wissenschaft und Praxis selbststindige Unternehmenseinheiten, ,die interne Unter-
stiitzungsleitsungen im Rahmen von Verwaltungs- und Administrationsprozessen
zentral erbringen”, vgl. Reimann & Méller (2013) , S. 8.

473 Vgl. Feldbauer-Durstmiiller & Miihlbsck (2009), S. 67, i. V. m. Siller (2012), S. 58. Vor
allem die komplexe Gesetzgebung hinsichtlich Steuern und Abgaben zwingt
Kleinstunternehmen hiufig zur Wahrnehmung der dauerhaften Unterstiitzung eines
Steuerberaters, vgl. Siller (2012), S. 58.
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andere Stellen erfolgen. Dies ist dann der Fall, wenn das Instrument der
Kostenkultur, v. a. in Kombination mit incentivierungsorientierten Ent-
lohnungssystemen, eingesetzt wird.**

4.2.4 Instrumente und Prozesse des Kostenmanagements

In der Literatur tritt hiufig das attributive Adjektiv strategisch im Zu-
sammenhang mit dem Kostenmanagementbegriff auf, z. T. sind auch
Differenzierungen zwischen operativen und strategischen Kostenma-
nagementinstrumenten zu finden.*”> Dennoch werden die Aufgabenfel-
der des Kostenmanagements iibereinstimmend in der Beeinflussung
von Kostenniveau, Kostenstrukturen und Kostenverhalten von den Au-
toren konkretisiert. Analog dazu soll daher auch die Konzeptualisierung
der Kostenmanagementinstrumente in KMU erfolgen, sodass eine
ganzheitliche Abbildung aller wertbildenden Aktivititen eines Unter-
nehmens, losgelost von einer Differenzierung des zeitlichen Bezugs,
gewihrleistet werden kann.*’® Im Rahmen der deskriptiven Analyse
wurden hierfiir die folgenden KM U -relevanten Instrumente ermittelt:*’’

1. Kurzfristige Kostenanalysen (Kostenverhalten)

2. Mehrperiodige Vergleiche (Kostenverhalten)

3. Prozesskostenrechnung (Kostenniveau, -strukturen, -verhalten)
4. Fixkostenmanagement (Kostenstrukturen, -verhalten)

5. Gemeinkostenwertanalyse (Kostenniveau)

6. Kostenkultur (Kostenniveau, -verhalten)

Im Hinblick auf den Instrumenteneinsatz wurde iiberdies statistisch
uiberpriift und gezeigt, dass Kurzfristige Kostenanalysen, Fixkostenma-

474 Vgl. Kapitel 4.2.4.5.

45 Vgl. u. a. Minnel (1992), S. 289, Kremin-Buch (2007), S. 8 & 12, und Jung (2007), S.
85, zu strategischem Kostenmanagement oder Stibbe (2009), S. 6 f., und Heify (2004),
S. 16-18, zur Unterscheidung von operativem und strategischem Kostenmanagement.

476 Vgl. Kremin-Buch (2007), S. 8.

477 Vgl. Kapitel 3.3.3.3. Die Reihenfolge entspricht der nach Einsatzhiufigkeit ermittelten
Rangfolge, die Angaben in Klammern beziehen sich auf das damit zu bearbeitende
Aufgabenfeld.
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nagement, Gemeinkostenwertanalyse und Kostenkultur keinen Zu-
sammenhang zur Unternehmensgrofle aufweisen, wohingegen die
Einsatzhiufigkeit von Mehrperiodigen Vergleichen und Prozesskosten-
rechnung mit steigender UnternehmensgréfRe zunimmt.*’

Die Prozesse prizisieren schliefllich die Wahrnehmung der Kostenma-
nagementaufgaben hinsichtlich der Determinanten Art, Objekt, Triger,
Mittel, Ort, Zeit und Rhythmus. Unter Beriicksichtigung des hohen
individuellen Gestaltungsspielraums scheint jedoch deren weitere Spezi-
fizierung nicht zielfithrend, da der Versuch einer allgemeingiiltigen
Prigung der Determinanten den situativ bedingten Bediirfnissen des
individuellen Unternehmenskontexts nicht oder nur selten gerecht wer-
den kann.*”? Von einer tiefergehenden Differenzierung der Prozesse im
Zuge der Instrumentenkonzeptualisierung wird daher abgesehen.

4.2.4.1  Kurzfristige Kostenanalysen und Mehrperiodige Vergleiche

Wie bereits in Kapitel 2 ausgefithrt wurde, dienen Kurzfristige Kosten-
analysen und Mehrperiodige Vergleiche der Untersuchung des Kosten-
verhaltens und der Aufdeckung unplanmifliger Abweichungen, um im
Bedarfsfall korrigierende MafRnahmen einzuleiten. Demnach besitzen
beide Instrumente steuernde Natur, wobei die Kurzfristigen Kostenana-
lysen als tiberwiegend punktuell und die Mehrperiodigen Vergleiche als
uberwiegend kontinuierlich steuernd einzustufen sind. Sie sind auf kein
spezielles Objekt bezogen, sondern kénnen sowohl auf Produkt- und
Aktivititsebene als auch ganzheitlich, die gesamte Organisation betrach-
tend, eingesetzt werden.*80

Die Kurzfristige Kostenanalyse basiert gem. der Produktionstheorie in
der Mikroskonomie auf dem Ertragsgesetz, das im Verlauf der Produk-
tionsfunktion zunichst zunehmende, dann abnehmende Grenzertrige
unterstellt.*®! Es beschiftigt sich folglich grundsitzlich mit der Frage,

#78 Vgl. Kapitel 0, These Tp3 und Tps.
#79 Vgl. Becker, W. (1999), S. 12.

80 vgl. Kapitel 2.2.2.2.

81 vgl. Miiller (1975), S. 89.
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wie hoch die Kosten in Abhingigkeit der ausgebrachten Menge sind.*?
Der Betrachtungshorizont der Kurzfristigen Kostenanalyse wird dabei
entsprechend der realwirtschaftlichen Handlungsalternativen tiber die
Fokussierung verinderbarer, variabler Faktoren (z. B. Materialeinsatz),
bei gleichzeitiger Vernachlissigung nicht verinderbarer, fixer Faktoren
(z. B. Anlagen), charakterisiert. Unter Zuhilfenahme einfacher Tabellen
und Graphen konnen so die anfallenden Kosten iiber unterschiedliche
Wege analysiert werden, um z. B. die niedrigsten durchschnittlichen
Produktionskosten zu finden.*®3

Kosten
4
I GRK
Menge FK VK GK GRK DFK DVK DGK
4 50 50 100 10 12,50 12,50 25,00
5 50 60 110 10,00 12,00 22,00
10 50 100 150 6 5,00 10,00 15,00
11 50 106 156 4,54 9,64 14,18
23 50 200 250 10 2,17 870 10,87
24 50 210 260 2,08 875 10,83
_ 28 50 250 300 15 1,79 893 10,72
—— . 29 50 265 315 1,72 9,14 10,86
DFK P -
» Menge

FK/VK = Fixe/variable Kosten DFK = Durchschnittliche Fixkosten DGK = Durchschnittliche Gesamtkosten

GK = Gesamtkosten DVK = Durchschnittliche variable Kosten GRK = Grenzkosten

Abb. 4-8: Exemplarische kurzfristige Kostenanalyse*3*

Daneben kann die Kurzfristige Kostenanalyse auch i. S. einer kurzfristi-
gen Problemanalyse eingesetzt werden. Durch eine kostenorientierte
Aufteilung der Leistungs- und Wertkette eines Unternehmens kénnen
diejenigen Aktivititen lokalisiert werden, ,die aufgrund hoher Kostenin-
tensititen besondere Aufmerksambkeit verdienen, die unterschiedlich auf
die in der Kostensphire wirksamen Kosteneinflussgréfien reagieren und
die im Vergleich zu konkurrierenden Unternehmen signifikante Unter-

482 ygl. Woll (2011), S. 139.

483 ygl. Navarro (2007), S.333.

484 Quelle: In Anlehnung an Navarro (2007), S. 334 & 336. Dabei ergeben sich die niedrig-
sten durchschnittlichen Produktionskosten aus dem Schnittpunkt von Grenzkosten
(GRK) und durchschnittlichen Gesamtkosten (DGK) bzw. 28 Einheiten in o. a. Abb.
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schiede in ihrer relativen Ausgestaltung aufweisen“®. Schwerpunkt-

mifRig sollten in diesem Zuge Abweichungsanalysen von Plan-, Soll-
und Istkosten durchgefiihrt werden.*8¢

Neben der Kurzfristigen Kostenanalyse ist in einer analogen Vorge-
hensweise die Integration Mehrperiodiger Vergleiche erforderlich. Dabei
kann, im Gegensatz zu den Kurzfristigen Kostenanalysen, im Wesentli-
chen unterstellt werden, dass alle Faktoren variabel sind (einschlieflich
des Kapitals).*¥” Es wire denkbar, hier auch die langfristige Kostenfunk-
tion**® der Mikroskonomie in die Konzeptualisierung der Mehrperiodi-
gen Vergleiche einzubeziehen. Da diese jedoch an das Erfahrungskur-
venkonzept ankniipft, welches im Rahmen der empirischen Untersu-
chung als KMU-relevantes Kostenmanagementinstrument ausgeschlos-
sen wurde, wird in der vorliegenden Arbeit davon abgesehen. In der
Folge beschrinkt sich die Konzeptualisierung der Mehrperiodigen Ver-
gleiche fiir KMU auf periodeniibergreifende Problemanalysen, um i. S.
der langfristigen, kontinuierlichen Kostensteuerung einfache Abwei-
chungsanalysen durchfithren zu kénnen.*®

4.2.4.2  Fixkostenmanagement

Fixkosten werden grundsitzlich durch Entscheidungen zum Aufbau von
Kapazititen, die eine gewisse Leistungsbereitschaft gewihrleisten sollen,
verursacht.*® Demzufolge ist die Zielsetzung des Fixkostenmanage-
ments sowohl eine Sicherstellung der Fixkostentransparenz als auch die
darauf aufbauende, vorteilhafte Gestaltung des Fixkostenblocks.*!
Grundlage hierfur ist eine differenzierte Kostenrechnung, die neben den

485 Becker (2012), S. 30. Dies schlieRt auch Kostenanalysen zur Aufklirung kostenbezoge-

ner Konsquenzen aus Komplexititsphinomenen ein, vgl. O. V. (1997), S. 375.

486 vgl. 0. V. (1997), S. 375.

47 Vgl. Navarro (2007), S. 337.

88 Die langfristige Kostenfunktion resulitert im Gegensatz zur (klassischen) Kostenfunk-
tion aus dem Prinzip der Skaleneffekte und lisst sich graphisch als Hiillenkurve der
kurzfristigen durchschnittlichen Kostenfunktionen darstellen, vgl. Navarro (2007), S.
337 1%

9 vgl. 0.V. (1997), S. 375.

490 ygl. Oecking (1997), S. 107.

1 Vgl. Kremin-Buch (2007), S. 23.
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reinen Kosteninformationen mit zusitzlichen, den zeitlichen Bezug der
Fixkosten beriicksichtigenden Informationen angereichert wird:*%?

Zeitliche Lage der Bindungsdauern zum

Bindungsdauern bei Vertrigen Kalenderjahr
Kiindigungsfristen und Informationen der .

L . Restbindungsdauern
Kiindigungszeitpunkte Kostenrechnung

Bindungsintervalle [ Nutzungsdauern bei
(bei verstrichenen Kiindigungsfristen) Eigentumspotentialen

Abb. 4-9: Fixkostenrelevante Informationen*”

Als Voraussetzung fiir die Beeinflussung von Fixkosten gilt, wie ein-
gangs erwihnt, eine ausreichende Kostentransparenz, die es zulisst,
fundierte Entscheidungen beziiglich eines Fixkostenabbaus zu treffen.
Um die notwendige Transparenz zu erreichen, konnen die folgenden,
auch in KMU anwendbaren Mafnahmen eingesetzt werden:**

1. Kostenartenmethode
2. Vertrags- & Eigenpotentialdatenbanken

Ausgangspunkt der Kostenartenmethode ist ein fixkostenorientierter
Kostenartenplan, dessen Grundlage der im Unternehmen vorliegende
Kostenartenstamm darstellt.*> Durch Differenzierung aller relevanten
Kostenarten in Unterkostenarten, gemif ihrer zeitlichen Strukturierung
(monatlich, quartalsweise, jahrlich, mehrjihrig), entsteht so ein fixkos-
tenmanagementorientierter Kostenartenplan. Darauf aufbauend kann
eine unternehmensweite Betrachtung der Fixkosten erfolgen oder Berei-
che, Kostenstellen, Produktgruppen oder Produktarten als Bezugsobjek-
te gewihlt werden. Uberdies scheint eine Unterscheidung in pagatori-

2 Vgl. Kremin-Buch (2007), S. 23 f.

493 Quelle: Eigene Darstellung.

49 Vgl. Kremin-Buch (2007), S. 24-32.

45 Vgl. Oecking (1995), S. 255. Der Kostenartenstamm legt die Kostenarten und deren
Verrechnungsmerkmale fest und definiert dabei eindeutig, welche Kostenart fiir wel-
chen Kostenartenbeleg in Frage kommt, vgl. Varnholt et al. (2012), S. 33, i. V. m.
Bauer & Hayessen (2006), S. 22.
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sche und kalkulatorische Fixkosten zweckmiflig, da insbesondere erste-
re zu den primiren Untersuchungsobjekten zihlen.*® Als oberstes Sor-
tierkriterium im Fixkostenmanagement fungiert folglich auch die zeitli-
che Bindungsfrist und nicht wie tblich die Organisationsstruktur,
wodurch eine Verdichtung der reduzierbaren Kostenbestandteile bis auf
die Ebene des Gesamtunternehmens mdglich ist.*” Als Kritik ist anzu-
merken, dass die Kostenartenmethode keinen Aufschluss iiber den sach-
lichen Bezug bzw. Ursprung der Fixkosten gibt und infolgedessen keine
konkreten Anhaltspunkte fiir einen Fixkostenabbau vorliegen. Als Lo-
sung bietet sich daher der erginzende Einsatz von Vertrags- und Eigen-
tumspotentialdatenbanken an, welche die Bestimmungsfaktoren der
Fixkosten danach gliedern, ob sie auf der Grundlage vertraglich verein-
barter Nutzungsrechte erworben wurden (Vertragspotentiale) oder sich
im Eigentum des Unternehmens befinden (Eigentumspotentiale).*%

Vertragspotentialdatenbanken enthalten zunichst strukturierte Informa-
tionen*?? {iber die zeitliche Beeinflussbarkeit von vertraglich vereinbar-
ten, externen Potentialen und gehen aus Vorsystemen oder den Ergeb-
nissen von Einzelvertragsanalysen hervor.>® Analog bietet sich auch der
Aufbau einer Eigentumspotentialdatenbank an, noch mehr als in der
Vertragspotentialdatenbank ist hier jedoch eine (unternehmens-) indivi-
duelle Strukturierung der Informationen®"! erforderlich. Insbesondere
bei unzureichenden Kapazititsauslastungen im Unternehmen oder
einzelnen Bereichen kann ein gemeinsamer Einsatz von Potentialdaten-

#6 vgl. Stelling (2005), S. 108 f. Pagatorische Fixkosten stellen hierbei in der laufenden
Periode unmittelbar zahlungswirksame Kosten, wie z. B. Mieten, Leasingraten oder
Gebhiilter, dar. Sie bilden vor allem beim Abbau von Liqudititsproblemen einen zen-
tralen Stellhebel. Demgegeniiber haben kalkulatorische Fixkosten lingerfristigen Cha-
rakter, wie z. B. Abschreibungen oder Zinsen.

7 Vgl. Oecking (1995), S. 255.

4% Vgl. Kremin-Buch (2007), S. 26.

49 Uberlicherweise sind dies Vertragsnummer, Vertragspartner, Vertragsobjekt, Kiindi-
gungsfrist, Monatsbetrag (bei lingerfristigen Vertrigen auf die Periode Monat ver-
teilt), Verdnderungsfrist, Folgekosten, Kostenstelle, vgl. Oecking (1997), S. 186.

500 ygl. Kremin-Buch (2007), S. 26, i. V. m. Oecking (1997), S. 186.

01 Mogliche Felder wiren z. B. Bezeichnung, Potentialkennung (analog Vertragsnum-
mer), Verduflerungsgeschwindigkeit (Zeitspanne bis Verkauf oder Vermietung),
Anschaffungswert, Nutzungsdauer, Abschreibung/Jahr, Resterlés, vgl. Kremin-Buch
(2007), S. 31.
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banken und Kostenrechnung sinnvoll sein. Auf diese Weise kann mit
Hilfe einer fixkostenorientierten Kostenstrukturanalyse, hinsichtlich
einer Abbaufihigkeit, ein Aktionsplan zur Anpassung an die geringere
Kapazititsauslastung generiert werden.>*? Ein Beispiel hierfiir kann der
folgenden Tabelle entnommen werden:

Kostenbeeinflussung zum 1. Januar bei 75% Beschiftigung (in Kostenstelle 12345)

MafRnahmenpaket Nr. Einzelvorhaben Bezugsgrofe  Ersparnis (max.)
Al Reisekostensenkung Besuche 4.500 €
A Sofortmafnahmen A2 Messebesuche reduzieren Besuche 10.000 €
A3 Verschiebung LKW-Neukauf Fuhrpark 25.000 €
Summe 39.500 €
Kiindigung Bl Kiindigung PKW-Mietvertrige Fuhrpark 6.000 €
B kurzfristig dispo- B2  Kiindigung LKW-Mietvertrige Fuhrpark 12.000 €
nierbarer Vertrige B3  Kiindigung Zeitarbeitsfirmen MA 36.000 €
Summe 54.000 €
c Verkauf eigener  C1 Spezialmaschine I Stiick 9.000 €
Maschinen Cc2 Gabelstapler I Stiick 8.500 €
Summe 17.500 €
TOTAL 111.000 €

Tab. 4-2: Beispiel eines unternehmensspezifischen Aktionsplans®®?

Am Beispiel der Prozesskostenrechnung ist an dieser Stelle darauf hin-
zuweisen, dass die (Prozess-) Kostenrechnung lediglich abbildet, welche
Kosten anteilig auf die betrachteten Bezugsobjekte bzw. Prozesse entfal-
len. Das Fixkostenmanagement hat in diesem Zusammenhang jedoch
die Aufgabe, dass eine Vermeidung und Reduzierung der kostenintensi-
ven Prozesse auch tatsichlich zum Fixkostenabbau fiihrt.>%

Generell sind im Zuge des Abbaus von Fixkosten auch immer eine Rei-
he potentieller Hindernisse zu beriicksichtigen. Neben rechtlichen Fak-
toren aus Vertragsbeziehungen sind es dabei auch unternehmenspoliti-
sche Faktoren (z. B. der Verlust von Know-How beim Personalabbau),
technisch-organisatorische Faktoren (z. B. keine beliebige Teilbarkeit
von Maschinen und Anlagen) und psychologisch-gesellschaftliche Fak-
toren (z. B. die soziale Verantwortung des Unternehmens), die eine

%02 ygl. Oecking (1997), S. 188 f.
%03 Quelle: In Anlehnung an Oecking (1997), S. 189.
504 Vgl. Minnel (2005), S. 53 i. V. m. Minnel (1997), S. 10 f.
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zeitnahe Fixkostenreduzierung einschrianken.’® Zusitzlich ist v. a. beim
Fixkostenabbau stets der Kostenremanenzeffekt zu berticksichtigen, der
besagt, dass bei einem Riickgang der Beschiftigung erst mit erheblicher
zeitlicher Verzégerung ein Riickgang der Kosten auszuweisen ist.>%
Dennoch ist u. a. am Aktionsplan zu sehen, dass das Fixkostenma-
nagement ein einfach anzuwendendes Instrument ist, das auch ohne
umfassende Fachexpertise in KMU implementiert und betrieben wer-
den kann.

4.2.4.3  Prozesskostenrechnung

Die Prozesskostenrechnung hat das Ziel, die Gemeinkosten indirekter
Leistungsbereiche unter Einsatz nachvollziehbarer Leistungsgréflen zu
planen, kontrollieren und den Kostentrigern zuzurechnen.>”” Insbeson-
dere bei komplexen Produkten mit kleiner Auflagengréfle, denen hohe
indirekte Gemeinkosten gegeniiberstehen, besteht das Risiko einer ver-
zerrenden, hiufig zu gering bemessenen Zuschlagskalkulation, das die
Prozesskostenrechnung durch eine verursachungsgerechte Verteilung
der Gemeinkosten zu umgehen versucht. Zugleich wird eine erhochte
Kosten- und Leistungstransparenz in den indirekten Bereichen erreicht,
die damit die Grundlage fiir Gemeinkostenreduktionen liefert.>%

Das Vorgehen zur Implementierung einer Prozesskostenrechnung gilt
auch weitestgehend fiir einen permanenten Einsatz und lisst sich iiber
vier Schritte charakterisieren.’® Im ersten Schritt erfolgt die Titigkeits-
analyse und Bildung der Prozesshierarchie. Unter Beriicksichtigung des
tatigkeitsspezifischen Zeitbedarfs werden durch vorhandene Informati-
onsquellen (z. B. Stellenausschreibung, Organigramm) oder spezielle
Untersuchungen (z. B. Interview, Selbstaufschreibung) zunichst auf der

395 Vgl. Stelling (2005), S. 109, i. V. m. Kremin-Buch (2007), S. 32.

3% vgl. Oecking (1997), S. 177.

%7 Vgl. Joos-Sachse (2006), S. 321.

5% Vgl. Kremin-Buch (2007), S. 35 f.

509 Vgl. Joos-Sachse (2006), S. 321-329, Gétze (2010), S. 220-227, Kremin-Buch (2007), S.
40-61. Die Literatur beschreibt daneben auch Vorgehen zur Implementierung mit fiinf
oder sechs Schritten. Dabei wird jedoch lediglich eine unterschiedliche Gruppierung
der einzelnen Tatigkeiten vorgenommen, inhaltlich sowie bezogen auf die Abfolge der
Titigkeiten ergeben sich keine Abweichungen.
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untersten Hierarchiestufe Aktivititen (= Tatigkeiten) beschrieben. An-
schlieRend werden diese kostenstellenbezogen zu Teilprozessen und
schlieRlich kostenstelleniibergreifend zu Hauptprozessen zusammenge-
fasst.’10 Im zweiten Schritt werden die (teil-)prozessbezogenen Kosten-
treiber bestimmt. Dabei werden die Teilprozesse in leistungsmengenin-
duzierte (Imi) und leistungsmengenneutrale (Imn) Prozesse unterschie-
den, wobei lediglich fiir die Imi-Prozesse die Kostentreiber (Cost Driver)
und zugehérigen Kostentreibermengen ermittelt werden.>!!

B B [+
Titigkeitsanalyse i K dnung Verdichtung von
Phasen und Aufstellung der p b und Ermittlung der Teilprozessen zu
Prozesshierarchie / K il / T k i / Hauptp /
I 1
\-- - -—-"—-F""— ™,
Geschiifts- A CD  Lmi Gesamt- PK-Satz
\ prozess Nr.  Hauptprozess Cost Driver (CD) Menge| Kosten | kosten PK-Satz gesamt
Beschaffungs- 1  Einzelbeschaffung Bestellungen 200 65.000€ 70.000€ 325€ 350€ |\
rozess 85 ) Rahmenvertrige Vertrige 500 50.000€ 55.000€ 100€ 110€
P 3 L flege Li 40 20.000€ 22.500€ 500€ 562,50€
Fertigungs- 4 Kommission Positionen 4.000 32.000€ 34.000€ 8€ 8,50€ )
prozess 5 Steuerung Operationen ~ 2.500 46.000€ 48.500€ 18,40€ 19,40€
M N 6 Kundenbetreuung Kunden 50 95.000€ 98.000€ 1.900€ 1.960€
anagement: Fiihrung Mitarbeiter 40  35.000€ 38.000€ 875€  950€ |
/ prozess g Gehilter Abrechnungen 500 20.000€ 21.000€ 40€  42€
/ Gesamtkosten im Untersuchungsbereich 387.000€

AbDb. 4-10: Exemplarisches Vorgehen in der Prozesskostenrechnung®'?

Im dritten Schritt werden die Kosten zugeordnet und die Prozesskos-
tensitze errechnet. In der Praxis hat sich eine Kostenzuordnung auf der

510 Dije Prozesshierarchie kann hierbei auch mehr als nur drei Ebenen beinhalten, vgl.

Joos-Sachse, S. 323.

Kremin-Buch (2007), S. 56, empfiehlt einen Betrachtungshorizont von einem Jahr
oder mehr bei der Ermittlung der Kostentreibermengen, um kurzfristige Effekte zu
nivellieren.

Quelle: Eigene Darstellung.

511

512
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Grundlage der Kostenstellenrechnung bewihrt, d. h. zunichst werden
Kostenarten auf den Kostenstellen erfasst, welche anschliefend gem.
prozessindividuell gebundenen Personalkapazititen auf die Prozesse
aufgeteilt werden. Bei der abschliefRenden Verdichtung der Teilprozesse
zu Hauptprozessen sollen schlieflich die kostenstelleniibergreifenden
Vorginge abgebildet werden, die im Wesentlichen das Gemeinkostenvo-
lumen bestimmen. Das Vorgehen entspricht i. A. dem bei der Zusam-
menfassung von Aktivititen zu Teilprozessen, d. h. die Hauptprozess-
kostensitze werden analog zu den Teilprozesskostensitzen ermittelt.

Die nachfolgende Abbildung illustriert exemplarisch das Ergebnis einer
komplexititsreduzierten Prozesskostenrechnung, wie sie in einem
KMU-Internetprovider angewandt werden konnte:

Prozesskosten
Hauptprozess } Cost Driver } } Prozesskostensatz
Cost Driver Menge
320.000,- € 42-€
Webhosting Anzahl Websites W ot
7.550 Websites pro Website
139.000,- €
Plug-In entwickeln Anzahl Plug-Ins 9.266,- €
15 Plug-Ins pro Plug-In
G T Anzahl Themen mit 256.000,- € 116,- €
s redaktionellem Inhalt 2.200 Themen pro Thema

Abb. 4-11: PKR am Beispiel eines Internetproviders®'®

Zusammenfassend kann konstatiert werden, dass mit Hilfe der Pro-
zesskostenrechnung ein effizienter Ressourcenverbrauch in den indirek-
ten Leistungsbereichen sowie eine verbesserte Produktkalkulation zur
Vermeidung strategischer Fehlentscheidungen sichergestellt werden
koénnen.’* Im Hinblick auf eine konkrete Kostenreduzierung bietet sie
zudem eine Entscheidungsgrundlage, um erforderliche Transaktionen
effizienter zu gestalten und nicht erforderliche Transaktionen ersatzlos
zu eliminieren.’” Thr Anwendungsbereich ist jedoch auf repetitive,

13 Quelle: In Anlehnung an Horvath & Mayer (2011), S. 9.
5% Vgl. Horvath & Mayer (1989), S. 216.
515 Vgl. Braun (1996), S. 4, sowie Hansen & Mowen (2016), S. 50.
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strukturierte Transaktionen begrenzt, eine Untersuchung innovativer
und dispositiver Titigkeiten muss erginzend erfolgen.’'® Zudem birgt
der Einsatz eine nicht zu unterschitzende Komplexitit, da z. B. die T4i-
tigkeitsanalyse insbesondere bei aufwindigen, weniger repetitiven Pro-
zessen nur schwer durchfithrbar ist und die differenzierte Bildung der
Prozesshierarchien Erfahrung erfordert.’!” Aus diesem Grund sollte
insbesondere bei der Implementierung in KMU das Hinzuziehen exter-
ner Unterstiitzung erwogen werden. Als mafigeblich fiir eine Umset-
zung gilt mithin auch das Vorliegen einer Kostenstellenrechnung, da
andernfalls nur schwer eine akkurate Kostenzuordnung erfolgen kann.
Dies deckt sich mit den Erkenntnissen der empirischen Untersuchung,
wonach die Prozesskostenrechnung, analog der Kostenstellenrechnung,
erst mit zunehmender Unternehmensgrofie in KMU Beriicksichtigung
findet.>®

4244 Gemeinkostenwertanalyse

Die Gemeinkostenwertanalyse ist ein Verfahren zur Reduzierung von
Gemeinkosten und verfolgt in diesem Zusammenhang sowohl die Ver-
besserung der Input-Output-Relation (Effizienzsteigerung) als auch die
Messung und Beurteilung der unternehmerischen Leistungsergebnisse
im Hinblick auf ihren Zielbeitrag (Effektivititsverbesserung).’’® Zu-
meist wird sie in gemeinkostenintensiven Unternehmensbereichen (z.
B. Verwaltungsbereichen) eingesetzt, mit dem Ziel, systematisch eine
Kostensenkung herbeizufithren.? Dabei wird i. Vgl. zur Wertanalyse
nach DIN 69910 bewusst ,auf Genauigkeit, Tiefe und volle Ausschép-
fung des kreativen Potentials, zu Gunsten von Umfang und Schnellig-
keit der Analyseabwicklung, verzichtet“>?!, weshalb sie auch fiir die An-
wendung in KMU als geeignet erachtet werden kann. Die
Gemeinkostenwertanalyse hat i. A. Projektcharakter und ist dabei kei-

316 ygl. Gétze (2010), S. 219.

17 Vgl. Kremin-Buch (2007), S. 44, 47.

>18 ygl. Kapitel 0, These Tp4 und These Tps.

19 ygl. Weber (2015¢), i. V. m. Stibbe (2009), S. 50 f.
520 Vgl Hahn (1994), S. 449.

21 Stibbe (2009), S. 51.
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nem periodischen Anwendungszyklus unterworfen.>?? Thr Ablauf glie-
dert sich typischerweise in drei (Projekt-) Phasen.>??

Die Vorbereitungsphase dient neben einer gemeinsamen Zielsetzung
im Hinblick auf die zu erreichende Kostensenkung vor allem der Projek-
torganisation. Neben dem Lenkungsausschuss, der als Entscheidungs-
gremium fungiert, werden Projektteams gebildet, an deren Spitze die
Leiter der betroffenen Organisationseinheit stehen.’?* Hierbei ist anzu-
merken, dass die Leiter — in kleineren Unternehmen auch die Unter-
nehmer selbst — ebenso Triger des Instruments der Gemeinkosten-
wertanalyse sind. Spezialisten, wie z. B. der Controller, unterstiitzen
lediglich die Durchfithrung mit der entsprechenden Fachexpertise.>?
Die sich anschlieRende Analyse- bzw. Durchfithrungsphase stellt den
Kern der Gemeinkostenwertanalyse dar und erfolgt in vier separaten
Schritten.

. Analyse- bzw. .
> Vorbereitungsphase > TG e /> Realisierungsphase >
/4

(2 @ @

i Dok tation di
Strukturierung der okumentation der

Entwicklung von Bewertung der Ergebnisse und
Kosten und . ? . . )
] Einsparungsideen Einsparungsideen | Beantragen der
Leistungen |
| Mafnahmen

Abb. 4-12: Exemplarischer Prozess einer GWA>2¢

Zentral ist hierbei der im ersten Schritt zu erstellende Leistungskatalog,
der damit auch die Ausgangsbasis fiir die weiteren Schritte bildet. Die
nachfolgende Tabelle zeigt einen exemplarischen, abteilungsbezogenen
Leistungskatalog, auf dessen Grundlage Arbeitsgruppen Einsparungs-
ideen entwickeln und zur Entscheidungsvorlage initial bewerten:

22 Vgl. Stelling (2005), S. 249.

3 Vgl. Stibbe (2009), S. 54-57, Barth & Barth (2008), S. 112 f,, Jung (2007), S. 391, Stel-
ling (2005), S. 249, sowie dhnlich bei Hahn (1994), S. 450.

52+ Vgl Jung (2007), S. 391.

55 Vgl. Hahn (1994), S. 449. Detailliertere Ausfithrungen zur Projektorganisation sind u.
a. bei Jung (2007), S. 391, zu finden.

526 Quelle: Eigene Darstellung.
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Abteilung / Mitarbeiterzahl / Kostenstellenkosten Fertigungssteuerung / 2 / 150.000 €
' i
1 Sortieren der Werkstattpapiere 0,25 18,75
2 Terminierung 0,25 18,75
3 Kapazititsbedarfsrechnung 0,5 37,5
4 Terminkartei pflegen 0,125 9,375
5 Fertigungsbelegerstellung 0,125 9,375
6 Arbeitsverteilung & -ablaufplanung 0,75 56,25
SUMME 2 150

FTE = Full-time equivalent, T = Tausend

Tab. 4-3: Beispiel eines abteilungsbezogenen Leistungskatalogs2’

Erst wenn die in der Analyse- bzw. Durchfithrungsphase beantragten
MafRnahmen durch ein oder mehrere Gremien®?® genehmigt wurden,
kann die Realisationsphase eingeleitet werden. Die Umsetzung der
Mafinahmen soll gem. den {ibereinstimmenden Literaturempfehlungen
innerhalb von zwei Jahren im Zustindigkeitsbereich der Leiter der be-
troffenen Organisationseinheiten erfolgen.>?

AbschliefRend ist kritisch anzumerken, dass die Gemeinkostenwertana-
lyse aufgrund der hiufig damit einhergehenden Personalabbaumaf-
nahmen oftmals zu sinkender Arbeitsleistung sowie schlechterem Be-
triebsklima fiihrt.>3® Soweit moglich sollte daher bereits zu Beginn des
Projekts bedacht werden, inwiefern die frei gewordenen Potentiale fiir
andere wertschépfende Aufgaben genutzt werden konnen. Insbesondere
bei wachsenden KMU kénnte so auch ein Teil des Wachstums ohne
Neueinstellungen realisiert werden.

42.45 Kostenkultur

Der Unternehmenskultur obliegt es, eine iibereinstimmende Denkweise
zu einem gemeinsamen Sinnhorizont bzw. einer gemeinsamen Vision

2 Quelle: In Anlehnung an Stibbe (2009), S. 56.

528 Neben dem Lenkungsausschuss werden die MaRnahmen hiufig auch mit den Arbeit-
nehmervertretungen abgestimmt, vgl. Stelling (2005), S. 249.

529 ygl. Stibbe (2009), S. 55, Roever (1985), S. 21.

530 Vgl. Jung (2007), S. 390 & 394.
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zu etablieren, um auf diese Weise die Zusammenarbeit und den &ko-
nomischen Erfolg des Unternehmens zu fordern.>3! Die Kostenkultur
stellt einen Teil der Unternehmenskultur dar, wonach ihr die Aufgabe
zukommt, die gemeinsame Mentalitit auf den Umgang mit den im
Unternehmen anfallenden Kosten zu projizieren. Fiir ihre dauerhafte
Etablierung kann auf die folgenden Mittel zuriickgegriffen werden:

e Vorbildfunktion und gemeinsames Kostenbewusstsein
e Incentivierungsorientierte Entlohungssysteme
e Betriebliches Vorschlagwesen

Als erstes Mittel zum Aufbau einer Kostenkultur soll zunichst die ge-
meinsame Auffassung des unternehmerischen Kostenbewusstseins
sowie die damit einhergehende Vorbildfunktion von Fiihrungskriften
aufgefiihrt werden. Grundlage hierfiir ist die Dissonanztheorie, die be-
sagt, dass Menschen grundsitzlich versuchen, widerspriichliche Kogni-
tionen (Werte, Einstellungen) in ihrem Denken und Handeln zu ver-
meiden, da eine aversive Grundhaltung und Motivation die Folge
wiren.”3 In Bezug auf die Kostenkultur bedeutet dies, dass verschwen-
derische Mitarbeiter in kostenbewusst handelnden Unternehmen in ein
psychologisches Ungleichgewicht geraten, welches die Frage aufwirft, ob
die eigenen Werte und Einstellungen mit denen des Unternehmens
dauerhaft vereinbar sind. Die Vorbildfunktion gestaltet dabei im We-
sentlichen die Glaubwiirdigkeit des Kostenbewusstseins und ist damit
elementarer Bestandteil sowie zugleich wesentlicher Erfolgsfaktor eben-
dieser.>*?

Als weiteres Mittel zur Implementierung einer Kostenkultur kénnen
incentivierungsorientierte Entlohnungssysteme eingesetzt werden. Die
Grundlage hierfiir liegt in einfachen Kennzahlen und Kennzahlensys-
temen, die in Abhingigkeit der wichtigsten Kostenblocke des Unter-

331 Vgl. Rilegg-Strum (2004), S. 81 f.

532 Vgl. Bierhoff (2006), S. 401. Die Dissonanztheorie ist im Wesentlichen auf Festinger
(1957) zuriickzufithren und wird auch als Theorie der kognitiven Dissonanz bezeich-
net. Sie zdhlt zu den am besten erforschten Theorien der Psychologie, vgl. Schliiter
(2009), S. 57.

533 Vgl. HeiR (2004), S. 112 f. und Nagel (2000), S. 27.
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nehmens und deren (anteiliger) Beeinflussbarkeit durch den Mitarbeiter
gestaltet werden.’** Eine mégliche Umsetzung kann exemplarisch an
einem KMU aus dem filialisierten Einzelhandel skizziert werden:

Eine der zentralen Kennzahlen im Einzelhandel ist der Personalkosten-
anteil, der unmittelbar von der Personalproduktivitit beeinflusst wird.>3>
Wird die Personalproduktivitit nun auf Grundlage der Personaleinsatz-
stunden berechnet, so kann der Filialleiter durch bedarfsgerechte Perso-
naleinsatzplanung und effizientere Gestaltung der Arbeitsabliufe un-
mittelbaren Einfluss auf die Kennzahl nehmen. Diese Kennzahl wird im
Handel hiufig auch als Personalleistung oder nur Leistung bezeichnet und
soll an der folgenden Tabelle veranschaulicht werden:

T e o T s

Umsatz Umsatz Umsatz Umsatz Stunden Stunden Stunden Stunden RS . Leistung Leistung
T8 plan) (It (Plan)  (Ist) (Plan) (st (Plan)  (Ist) (Plan) (1 (Plan)  (Ist)
kum.  kum. kum.  kum. kum.  kum.

1 2000 2122 2000 2122 1650 17,75 16,50 17,75 121,21 119,55 121,21 119,55
2 2500 2369 4500 4491 20,00 18,50 36,50 36,25 125,00 128,05 123,29 123,89
3 2800 2803 7300 7.294 2525 2400 61,75 60,25 110,89 116,79 118,22 121,06

30 2200 2189 50.000 49.003 18,00 17,50 411,67 401,67 12222 12509 121,46 122,00
Tab. 4-4: Beispiel einer filialbezogenen Personalleistungsrechnung?*®

Entscheidend sind die letzten beiden Spalten, die die kumulierten Leis-
tungen und damit, im Hinblick auf den letzten Werktag des Monats,
sowohl die zu Beginn des Monats geplante Leistung (121,46) als auch
die zum Ende des Monats tatsichlich erzielte Leistung (122,00) ausge-
ben. Analog der gingigen Praxis im Lebensmitteleinzelhandel wire es
nun denkbar, dass der Filialleiter die tatsichlich erzielte Personalleis-

3 Vgl. HeiR (2004), S. 113 f. Nach Macheleidt & Biedermann (2012), S. 47, muss zwin-
gend die Beeinflussbarkeit der Kennzahl durch den Verantwortlichen sowie deren
exakte Messung gewihrleistet sein. Nur so kann die erforderliche Akzeptanz und das
Pflichtbewusstsein durch den Verantwortlichen erreicht werden, vgl. Sauter & Sauer-
wein (2004), S. 178.

Vgl. Hurth (2006), S. 880. Die Personalproduktivitit errechnet sich aus dem Umsatz je
Mitarbeiter (umgerechnet in Vollzeitkrifte).

5% Quelle: Eigene Darstellung.
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tung zum Ende des Monats, ggf. multipliziert mit einem individuellen
Faktor, als monetiren Anreiz additiv zu seinem monatlichen Grundgeh-
alt erhilt. Die Auszahlung misste aufgrund der ex post-Berechnung
einen Monat verziogert erfolgen, wiirde jedoch die unmittelbare Steue-
rungsfunktion nicht beeintrichtigen.

Das Beispiel zeigt, wie ein einfaches, auch in KMU implementierbares
Kennzahlensystem an ein Anreizsystem gekoppelt werden kann, wobei
das Vorgehen gleichermafen auf Bereiche oder Abteilungen ausgeweitet
und folglich auch in anderen Branchen adaptiert werden kann.>¥ Auf-
bauend auf der in der Informationsversorgung postulierten Segmentie-
rung und strengen Ausrichtung der kostenrechnerischen Strukturen an
den leistungswirtschaftlichen Organisationsstrukturen, kénnen die hier-
fur erforderlichen Kennzahlen einfach gemessen werden und durch
Einbindung in ein Kennzahlensystem die Kostentransparenz im Unter-
nehmen pragmatisch férdern. Auf diese Weise kann ein Anreizsystem
sowohl kurzfristig als auch dauerhaft zu einer positiven Beeinflussung
des Kostenverhaltens und Reduzierung des Kostenniveaus fithren.

Abschlieffend soll das Betriebliche Vorschlagwesen erwihnt werden, das
die Mitarbeiter kontinuierlich oder in regelmifiigen Abstinden auffor-
dert, die Organisation auf Rationalisierungs- oder Kosteneinsparungspo-
tentiale zu tiberpriifen. Durch die Einbindung eines Primiensystems
werden dem Mitarbeiter, dhnlich wie bei einem incentivierungsorien-
tierten Entlohnungssystem, dabei 6konomische Anreize fiir ein kosten-
bewusstes Verhalten geliefert. Zugleich wird das Kostenbewusstsein
weiter gefordert, da die Mitarbeiter die Ideen einerseits selbst einbrin-
gen und andererseits aktiv mit umsetzen.>3®

Dennoch muss auch bei jeglicher Implementierungsform zur Kosten-
kultur ex ante die Kosten-Nutzen-Relation beurteilt werden. Stellt sich
die Umsetzung einer kostenbewussten Unternehmenskultur noch kos-

537 Als weiteres Beispiel kann die Einkaufsabteilung, angefithrt werden, wobei der Roh-
ertrag als fiihrende Kennzahl denkbar wire, vgl. Hurth (2006), S. 880.

538 Vgl. HeiR (2004), S. 113. Bragg (2010), S. 14 f,, kritisiert bei Primiensystemen jedoch
den damit einhergehenden Mitarbeiterfokus auf grofRvolumige Einsparungen zu Un-
gunsten vieler kleiner Ideen sowie die aus der Berechnung der Einsparungen resultie-
renden Aufwinde.
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tenneutral dar, so steigert das betriebliche Vorschlagswesen bereits ver-
halten, ein incentivierungsorientiertes Entlohnungssystem jedoch we-
sentlich die Komplexitit des Gehaltsabrechnungssystems.>*® Fiir den
Einsatz in KMU ist daher zu empfehlen, mit wachsender Unterneh-
mensgrofle die Kostenkultur instrumentengestiitzt zu intensivieren. In
kleineren Unternehmen kann bereits durch die reine Planung und Kon-
trolle der Anzahl kostenreduzierender Verbesserungsvorschlige das
Kostenbewusstsein gesteigert werden. Dies kann u. U. auch in einer
Balanced Scorecard Beriicksichtigung finden.>*

Implikationen fiir die Kostenmanagementkonzeption:

Die nachfolgende Abbildung illustriert restimierend die umfassenden
Méoglichkeiten zur ganzheitlichen Planung, Steuerung und Kontrolle
von Kostenniveau, -strukturen, und -verhalten durch die gewihlten Kos-
tenmanagementinstrumente:

punktuell kontinuierlich
Kostenkultur
K(.)sten- Gemeinkostenwertanalyse
niveau
Prozesskostenrechnung
Kosten- Fixkostenmanagement
strukturen Prozesskostenrechnung
Kostenkultur
Kurzfristige Kostenanalysen
Kosten- — .
verhalten Mehrperiodige Vergleiche
Fixkostenmanagement
Prozesskostenrechnung

= Instrument zur Beeinflussung von variablen bzw. Einzelkosten
= Instrument zur Beeinflussung von variablen bzw. Einzelkosten sowie fixen bzw. Gemeinkosten

= Instrument zur Beeinflussung von fixen bzw. Gemeinkosten

Abb. 4-13: Kostenmanagementinstrumentenmix fiior KMU>*

5% Vgl. HeiR (2004), S. 114, i. V. m. Bungard (2002), S. 29 f.
>0 Vogl. Erichsen (2011), S. 206 f.
1 Quelle: Eigene Darstellung.
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Der entwickelte Instrumentenmix erlaubt dabei sowohl ein kontinuier-
lich begleitendes Kostenmanagement als auch die Wahrnehmung punk-
tuell erginzender Mafinahmen zur differenzierten Beeinflussung von
variablen bzw. Einzelkosten und fixen bzw. Gemeinkosten. Hierbei sind
die Instrumente mit kurzfristigem Einsatzcharakter (Gemeinkosten-
wertanalyse, Kurzfristige Kostenanalyse) nicht ausschlieRlich auf unre-
gelmiflig wiederkehrende Projekte beschrinkt, sondern kénnen auch
durchaus in regelmifligen, unternehmensindividuell festgelegten Zeit-
abstinden eingesetzt werden. Analog wire es auch denkbar, Instrumen-
te mit tuberwiegend kontinuierlichem Einsatzcharakter in kurzfristig
aufgesetzten Kostenmanagementprojekten anzuwenden.

Wie den praktischen Beispielen enthommen werden kann, gentigen die
Instrumente hierbei den urspriinglich formulierten Anforderungen der
Einfachheit, Ubersichtlichkeit und Praktikabilitit, weshalb die Instru-
mente auch ohne aufwindige Controllingsysteme in KMU implemen-
tierbar sind.

Wenngleich dies eine idealtypische Konfiguration KMU-geeigneter In-
strumente darstellen soll, ist auch bei der Wahl der einzusetzenden
Instrumente der eingangs postulierte, unternehmensindividuelle Gestal-
tungsspielraum zu berticksichtigen. Daher stellt der entwickelte Instru-
mentenmix lediglich eine Empfehlung zur Implementierung dar, der
konkrete Einsatz eines Kostenmanagementinstruments ist jedoch

grundsitzlich im Einzelfall des betrachteten Unternehmens zu beurtei-
len.>*?

42,5 Zwischenfazit

In Anlehnung an die bestehenden Controllingkonzeptionen fiir KMU
sowie die in theoretischen Grundlagen aufgefithrten Aufgaben des Kos-
tenmanagements innerhalb des Controllings, wurde zunichst das Leit-
bild des Kostenmanagements primir informationsorientiert ausgerich-
tet. Entsprechend den unternehmensspezifischen Anforderungen kann
durch die individuelle Gestaltung des Instruments der Kostenkultur

2 vgl. Becker, W. (1999), S. 12.
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eine Adaption hinsichtlich eines fithrungssystemorientierten Leitbildes
berticksichtigt werden. Die Aufgaben des Kostenmanagements wurden
in der Planung, Steuerung und Kontrolle der Kosten im Rahmen des
PDCA-Prozesses, unter begleitendem Einsatz der Informationsversor-
gung, konkretisiert. Der Aufgabentriger entspricht hierbei dem Aufga-
bentriger des Controllings, da die i. Vgl. zu groflen Unternehmen ge-
ringere Komplexitit und v. a. die in KMU vorherrschende personelle wie
finanzielle Ressourceneinschrinkung keinen eigenstindigen Kosten-
manager rechtfertigen. Die Konzeptualisierung der Instrumente und
Prozesse erfolgte unter Beriicksichtigung der Ergebnisse der empiri-
schen Untersuchung, wonach die Instrumente Kurzfristige Kostenana-
lyse, Mehrperiodige Vergleiche, Fixkostenmanagement, Prozesskosten-
rechnung und Kostenkultur unter Verwendung KMU-relevanter
Praxisbeispiele detaillierter vorgestellt wurden. Im Ergebnis der voran-
gegangenen KMU-spezifischen Ausgestaltung des Kostenmanagements
lasst sich damit die nachfolgende Konzeption illustrieren:

CONTROLLING

Aufgaben des Kostenmanagements

Aufgabentriger des Kostenmanagements

aﬁons-

orientiertes
Kosten-
management

Instrumente und Prozesse des Kostenmanagements

AbDb. 4-14: Informationsorientierte Kostenmanagementkonzeption®**

>3 Quelle: Eigene Darstellung.
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4.3 Gitebeurteilung

Die Konzeptualisierung abschlieffend, soll im nichsten Schritt die Giite
der generierten Kostenmanagementkonzeption fiir KMU beurteilt wer-
den. Hierfiir sollen die ausgestalteten Elemente an den eingangs defi-
nierten Giitekriterien>** gespiegelt werden, um damit die praktische und
wissenschaftliche Relevanz der Inhalte zu bestitigen.

Im Hinblick auf die Probleme der zentralisierten Fithrungsstruktur und
vernachlissigten Mitarbeiterfithrung wurde eine mégliche Maflnahme
durch den Einsatz der Kostenkultur vorgestellt. Dabei fordert zum einen
das Proklamieren und Vorleben einer kostenbewussten Unternehmens-
kultur die Bildung einer gemeinsamen, von Unternehmensleitung und
Mitarbeitern geteilten Denkweise und Zielvision. Zum anderen kann
mit der Einfithrung von incentivierungsorientierten Entlohnungssyste-
men ein dezentrales Kostenverantwortungsbewusstsein und demzufolge
eine zunehmende Delegation der Kosten- und Fithrungsverantwortung
an einzelne Organisationseinheiten geférdert werden.>*

Unter Verweis auf die im Zuge der instrumentellen Konzeptualisierung
dargestellten Praxisbeispiele kann hinsichtlich der hiufig eingeschrink-
ten Fachexpertise konstatiert werden, dass Kostenanalysen und -verglei-
che oder auch einfachere Maflnahmen des Fixkostenmanagements und
der Kostenkultur zumeist auch ohne betriebswirtschaftliche Vorkennt-
nisse oder Ausbildung angewendet werden kénnen. Fiir die Umsetzung
komplexerer MafRnahmen, wie auch fir die Implementierung der Pro-
zesskostenrechnung oder der Gemeinkostenwertanalyse, wird jedoch
die Hinzuziehung eines externen Beraters empfohlen. Analog zur Ein-
fithrung von Controlling in KMU reicht hierfiir meist eine initiale Fach-
expertenunterstiitzung aus, bis die notwendige Kompetenz im Unter-
nehmen aufgebaut wurde. Der laufende Betrieb der Instrumente kann,
sofern ausreichende Ressourcen zur Verfiigung stehen, i. d. R. ohne
groRere Beratungsunterstiitzung sichergestellt werden.>*¢

> Vgl. Kapitel 4.1.3.
5 Vgl. Geidner (2009), S. 277.
546 Vgl. Jacobs et al. (2009), S. 48.
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Der eingeschrinkten Ressourcenverfiigbarkeit wird dahingehend be-
gegnet, dass das Kostenmanagement in KMU keine zusitzliche Schaf-
fung von Stellen erfordert, sondern durch den Triger des Controllings
betrieben werden kann. Zudem wurde dargestellt, dass die konzeptuali-
sierten Instrumente auch ohne aufwindige und kostenintensive Con-
trollingsoftware betrieben werden kénnen.>*’

Schlieflich nimmt die Kostenmanagementkonzeption auch auf die
externen, KMU-spezifischen Problemfelder FEinfluss. Dabei tragen
Mafinahmen der Kostenreduzierung zunichst zu einer Erhéhung der
Liquiditit bei, was insbesondere in KMU, die i. Vgl. zu grofleren Unter-
nehmen einen erschwerten Zugang zu Fremdkapital zu verzeichnen
haben, Liquidititsprobleme reduziert und die Wettbewerbsfihigkeit
erhoht>*® Eine damit verbundene Steigerung der Eigenkapitalquote
kann tiberdies zu verbesserten Bedingungen bei Kreditantrigen fiih-
ren.’* Zudem ist davon auszugehen, dass auch das erginzende Auswei-
sen expliziter Kostenmanagementmaflnahmen und -instrumente im
Rahmen des Controllings bessere Kreditbedingungen férdert.>>°

Im Hinblick auf die strukturelle Ausgestaltung der Konzeption ist ab-
schliefend anzumerken, dass das Kostenmanagement nicht als eigen-
stindige Funktion im Unternehmen definiert wurde, sondern im Zuge
des Controllings umgesetzt werden soll. Die Elemente der Konzeption
wurden daher aus den bestehenden Controllingkonzeptionen fiir KMU
itbernommen und im Hinblick auf das Kostenmanagement konkreti-
siert, wobei insbesondere die Anforderungen an den hohen unterneh-
mensindividuellen Gestaltungsspielraum Beriicksichtigung fanden.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die eingangs festgelegten Gii-
tekriterien der Konzeption ausreichend erfiillt werden und sowohl fiir
die Konzeptualisierung als auch die Implementierung innerhalb des
Controllings eine strenge Einhaltung der geforderten Einfachheit, Uber-

7 Wie mit Hilfe der Praxisbeispiele aufgezeigt wurde, reicht meist eine einfache

Software, wie z. B. ein Tabellenkalkulationsprogramm, aus.

8 Vgl. Brodbeck (2001), S. 78 f. Eine unzureichende Liquiditit stellt hierbei zugleich
Wachstumshemmnis und hiufigsten Grund von Konkursen in KMU dar.

> Vgl. Hofbauer & Bergmann (2008), S. 91 & 93.

50 Vgl. Jonen & Lingnau (2004), S. 15 f.
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sichtlichkeit und Praktikabilitit gegeben ist. Die eingangs postulierte
wissenschaftliche und praktische Relevanz der Konzeption kann damit
als bestitigt angesehen werden.

4.4 Fazit

Kapitel 4 hatte die Konzeptualisierung des Kostenmanagements in KMU
zum Ziel. Auf der Grundlage eingangs definierter Rahmenbedingungen
— den klassischen KMU-Problemfeldern sowie bestehenden Control-
lingkonzeptionen fiir KMU - erfolgte eine schrittweise Gestaltung der
Konzeption, wobei die grundsitzlichen Elemente entsprechend denen
wissenschaftlich bewihrter Controllingkonzeptionen gewihlt wurden.
In der Folge wurden Leitbild, Aufgaben, Aufgabentriger sowie Instru-
mente und Prozesse definiert und fiir die Umsetzung in KMU konkreti-
siert. Da das Kostenmanagement infolge der eingeschrinkten Ressour-
cenverfiigbarkeit im Rahmen des Controllings betrieben werden soll,
fand auch die Gestaltung der Elemente Leitbild, Aufgaben und Aufga-
bentriger in enger Anlehnung an das Controlling statt. Der Schwer-
punkt der Konzeptualisierung lag demzufolge auf den kostenmanagem-
entspezifischen Instrumenten Kurzfristige Kostenanalyse, Mehrpe-
riodige Vergleiche, Prozesskostenrechnung, Gemeinkostenwertanalyse
und Kostenkultur, die entsprechend der Ergebnisse der empirischen
Untersuchung in Kapitel 3 selektiert wurden. Die abschlieflende Giite-
prufung anhand der zu Beginn dieses Kapitels definierten Kriterien
bestitigte die wissenschaftliche und praktische Relevanz der Konzeption
und demzufolge die begriindete Verwendung im weiteren Verlauf der
Arbeit.

Im nichsten Kapitel soll damit empirisch Giberpriift werden, inwiefern
die generierte Kostenmanagementkonzeption bereits in der Wirt-
schaftspraxis Anwendung findet.
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5 Mehrfallstudie zur empirischen Validierung

Ziel von Kapitel 5 ist eine initiale Validierung der im vorangegangenen Kapi-
tel entwickelten Kostenmanagementkonzeption an der Wirtschafispraxis.
Nach einer schrittweisen Eingrenzung und Selektion der hierfiir geeigneten
Forschungsmethode soll zundchst das Untersuchungsmodell entwickelt und
beschrieben werden. Fiir die Forschungsdurchfiihrung sollen die Untersu-
chungsteilnehmer umfassend charakterisiert werden, damit die individuellen,
situativen Bedingungskonstellationen im Hinblick auf die Beurteilung des
Implementierungsstands der Konzeption beriicksichtigt werden kénnen. Da-
rauf aufbauend werden die einzelnen Elemente der Kostenmanage-
mentkonzeption detailliert untersucht, um eine abschliefende Spiegelung der
theoretischen Konzeption an der Praxis zu ermdglichen.

5.1 Forschungsmethodik

5.1.1  Qualitative, anwendungsorientierte Forschung

Die Erkenntnisse aus der Literaturanalyse und der Umfrage legen nahe,
dass eine Vielzahl von Faktoren den Implementierungsgrad von Con-
trolling im Allgemeinen und Kostenmanagement im Speziellen in KMU
beeinflussen. Die in Kapitel 2 erliuterten KMU-Charakteristika sowie
die in Kapitel 4 aufgezeigten klassischen Problemfelder bei der Einfiih-
rung von Controlling stellen hierbei lediglich einen generalisierten Aus-
zug an Einflussfaktoren dar.>>' Daneben sind unternehmensindividuelle
Rahmenbedingungen — wie z. B. Branche, Profitabilitit und Bildungs-
gang des Unternehmers — weitere Komplexititstreiber bei dem Versuch,
die Auspriagung von Controlling bzw. Kostenmanagement in KMU ei-
nerseits und die dafiir konkret verantwortlichen Faktoren andererseits
zu bewerten.

Kleining (1991) vertritt die These, dass der gewihlte Forschungsansatz
in entsprechender Relation zur Komplexitit des zu untersuchenden
Sachverhaltes stehen muss. Die Annahme in der Sozialwissenschaft,

1 Vgl. Kapitel 2.1.2 und Kapitel 4.1.1.
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dass die dort untersuchten ,Gegenstinde komplex, differenziert und
nicht auf wenige Wirkungen reduzierbar seien, jedenfalls nicht ohne
vorhergehende Untersuchung”>*?, trifft auch auf die vorliegende For-
schungsproblematik zu. Aus diesem Grund soll, an die Ergebnisse der
quantitativen Forschung in Kapitel 3 ankniipfend, das zur Ableitung
generalisierter Aussagen zum Implementierungsstand diente, ein quali-
tativer Forschungsansatz, der die Beschreibung von Sachverhalten be-
zweckt, fiir die Validierung der Konzeption eingesetzt werden.>>3

Die qualitative Forschung verfolgt dabei das Ziel, Forschungsfragen
ganzheitlich und im Rahmen Thres Praxisbezugs zu untersuchen.>>* Im
vorliegenden Fall soll hiertiber zum einen dem komplexen Umfeld von
KMU Rechnung getragen werden, zum anderen kann auf diese Weise,
durch Beriicksichtigung sozialwissenschaftlicher Komponenten, der
hohe Einflussgrad der Personlichkeit des Unternehmers auf die Organi-
sation eines Unternehmens einbezogen werden.

Ziel des vorliegenden Kapitels ist es, die entwickelte Konzeption in der
Praxis zu validieren und die hierbei vorherrschenden Bedingungskons-
tellationen und Einfliisse detailliert zu beschreiben. Zur Wahrung des
Praxisbezugs wird deshalb im Rahmen der qualitativen Forschung die
anwendungsorientierte Forschung der Grundlagenforschung vorgezo-
gen. Die wissenschaftliche Begriindung der Priferenz der anwendungs-
orientierten Forschung, die zugleich die Unterscheidbarkeit gegeniiber
der Grundlagenforschung liefert, lisst sich an den folgenden fiinf, von
Ulrich (1984) formulierten Merkmalen festmachen:>>

1. Praxisbezug:
Die Probleme der Grundlagenforschung entspringen theoreti-

552 Kleining (1991), S. 14.

53 Intention der qualitativen i. Vgl. zur quantitativen Forschung ist die , Entdeckung” von
Theorieaussagen, im Gegensatz zu deren ,Uberpriifung”, vgl. Briisemeister (2008), S.
19. Sie dient folglich der Beschreibung von Gegenstinden bzw. Sachverhalten und
muss nach Kleining (1982), S. 226, der quantitativen Forschung vorhergehen. In der
vorliegenden Arbeit sollen die aus der Literaturanalyse vermuteten, empirisch jedoch
nicht bestitigten Erkenntnisse durch Entdeckung ebendieser, mittels qualitativer
Forschungsmethoden, belegt und die Forschungsliicke begriindet werden.

>* Vgl. Kamps (2000), S. 48.

5 Vgl. Ulrich (1984), S. 202 f.
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schen Zusammenhingen, Probleme der anwendungsorientierten
Forschung entstehen jedoch in der Praxis.

2. Interdisziplinaritit:
Die Probleme der anwendungsorientierten Forschung lassen sich
nicht nach Disziplinen klassieren, wie dies in der Grundlagenfor-
schung der Fall ist, da die Probleme des handelnden Menschen
adisziplinir sind. Infolgedessen ist auch der anwendungsorien-
tierten Forschung ein interdisziplinirer Charakter zuzuordnen.

3. Gestaltungsfunktion:
Ziel der anwendungsorientierten Forschung ist das Entwerfen ei-
ner neuen Wirklichkeit, wohingegen die Grundlagenforschung
beabsichtigt, die bestehende Realitit zu beobachten.

4. Messbarkeit:
Anwendungsorientierte Forschung wird an praxisnahen Kriterien
wie Umsetzbarkeit, Leistungsgrad oder universeller Anwendbar-
keit gemessen. Die reine Wahrheit der wissenschaftlichen Aussa-
gen ist entsprechend nicht ausschlaggebend, sondern der konkre-
te, durch Entwiirfe gestiftete Nutzen.

5. Wertbarkeit:
Aufgrund messbarer Nutzenkriterien (vgl. 4. Messbarkeit), ist die
in der Wissenschaft geliufige Wertfreiheit i. Vgl. zur Grundla-
genforschung nicht realisierbar. ,Eine wertfreie anwendungsori-
entierte Wissenschaft wire fiir die Praxis wertlos.“>%

Restimierend fordert die anwendungsorienterte Forschung einerseits
einen aktuellen Praxisbezug, innerhalb dessen die Komplexitit des
menschlichen Handelns Beriicksichtigung findet. Andererseits wird der
Anspruch erhoben, eine anwendbare Handlungsempfehlung zur Be-
gegnung der in der Praxis aufgefundenen Herausforderungen zu for-
mulieren.

5% Ulrich (1984), S. 203.
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Nach der grundsitzlichen Entscheidung, bei der Bearbeitung der vorlie-
genden Problemstellung der qualitativen, anwendungsorientierten For-
schung zu folgen, wird im nichsten Schritt die hierbei einzusetzende
Forschungsmethode unter Zuhilfenahme der von Yin (2003) beschrie-
benen situativen Entscheidungsmatrix ausgewihlt. Die Matrix stellt
wesentliche Methoden im Kontext ihrer Bedingungskonstellationen
gegeniiber, wobei neben der Bewertung der Art der Forschungsfrage
nach dem Erfordernis von Verhaltenskontrollen sowie dem Bezug auf

ein gegenwirtiges Ereignis differenziert wird:*’
Kontext Art der Erfordernis von Bezug auf gegen-
Strategie Forschungsfrage Verhaltenskontrollen? wirtiges Ereignis?
Experiment Wie? Warum? Ja Ja
Wer? Was? Wo? .
Umfrage Wie viel(e)? Nein Ja
Analyse von Wer? Was? Wo? p ;
Archivmaterial Wie viel(e)? Nein Ja/Nein
Geschichtliche Wie? Warum? Nein Nein
Forschung
Fallstudie Wie? Warum? Nein Ja

Tab. 5-1: Bedingungskonstellationen von Forschungsstrategien®®

Fiir die Lokalisierung der richtigen Forschungsmethode innerhalb der
Matrix soll die vorliegende Fragestellung tiefergehend charakterisiert
werden. Wie eingangs formuliert, intendiert dieser Teil der Arbeit eine
Validierung der zuvor entwickelten Kostenmanagementkonzeption
durch Spiegelung der konzeptualisierten Elemente an der realwirtschaft-
lichen Praxis, m. a. W. eine initiale Beobachtung und reflektierend-
vergleichende Beschreibung der festgestellten Phinomene im Kontext
der Konzeption. Im Hinblick auf die methodenspezifischen Bedin-
gungskonstellationen bedeutet dies, dass

557 Vgl. Yin (2003), S. 3-7.
8 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Cosmos Corporation in Yin (2003), S. 5
(Ubersetzung durch den Verfasser).
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e die Fragestellung die Verwendung der Forschungsfragen
»Wie?* und ,Warum? impliziert, um die Komplexitit betriebs-
spezifischer Bedingungskonstellationen hinreichend zu beriick-
sichtigen,

e zudem bewusst auf Verhaltenskontrollen verzichtet werden soll,
damit Hintergriinde und Ursachen der vorherrschenden Un-
ternehmensstrukturen und organisationalen Praktiken mit in
die Untersuchung einflieflen kénnen und

e die Untersuchung idealerweise in realen, aktuell in der Wirt-
schaft agierenden Unternehmen stattfindet, um den gegenwir-
tigen soziobkonomischen Bezugsrahmen zu berticksichtigen.

Die Charakterisierung der Fragestellung weist eine eindeutige Uber-
schneidung mit den fiir eine Fallstudie einschligigen Bedingungskons-
tellationen auf und begriindet folglich deren Anwendung im vorliegen-
den Forschungskontext. Zudem erschliefit sich ihr Einsatz, neben der
theoretisch deduzierten Begriindung, auch aus den Unzulinglichkeiten
der Umfrage im Rahmen der quantitativen Analyse des Implementie-
rungsstands. Die Untersuchung in Kapitel 3 lisst z. B. keine Riick-
schliisse auf die unternehmensspezifischen Bedingungskonstellationen
oder die im Rahmen der Konzeptualisierung erwihnten, unternehmens-
individuell entwickelten Instrumente zu. Zudem ist auch ein partieller
oder adjustierter Einsatz bewihrter Instrumente nur schwer nachvoll-
ziehbar, da trotz einer verstindlichen und methodisch korrekten Formu-
lierung der Fragen nach wie vor die Gefahr einer irrtiimlich falschen
Beantwortung aufgrund unzureichenden Fachwissens und Verstindnis-
ses der Fachtermini besteht.> Die fehlende Interaktion mit dem Res-
pondenten, wie dies bei der Online-Umfrage der Fall ist, stellt hierbei
ein mafigebliches Problem dar, das durch den Einsatz der Fallstudie als
intensive, tiefergehende Untersuchungsmethode zum Erfassen indivi-

5% Die Verwendung einheitlicher Fachbegriffe ist die Voraussetzung fiir ein universelles
Verstindnis und die wissenschaftliche Bearbeitung der Problemstellung, vgl. Hader
(2015), S. 26 f. Eine umfassende Definition der in der Wissenschaft einheitlichen
Begriffe zu Instrumenten und methodischen Hintergriinden wiirde jedoch den zeit-
lichen und inhaltlichen Rahmen der Umfrage deutlich iiberschreiten.



180 Mehrfallstudie

dueller Ausprigungen der Kostenmanagementkonzeption behoben
werden soll.>%0

Zusammenfassend ldsst sich damit die folgende schematische Einord-
nung des Untersuchungsmodells skizzieren:

Qualitative Forschung

Anwendungsorientierte
Forschung

\/

Fallstudienforschung

AbDb. 5-1: Schematische Einordnung der Forschungsmethode

561

5.1.2  Fallstudienforschung

Wenngleich der betriebswirtschaftliche Forschungsschwerpunkt in der
Vergangenheit {iberwiegend auf der quantitativen Forschung beruhte, so
gewinnt die Fallstudie als qualitative Forschungsmethode zunehmend
an Relevanz.>®? Fallstudien sind insbesondere dann geeignet, wenn sich
der Untersuchungsgegenstand besonders unstrukturiert, komplex und
differenziert darstellt. Entsprechend lisst sich auch die Herkunft des
Namens begriinden, der auf ein spezielles Untersuchungsvorgehen

%60 ygl. Swanborn (2010), S. 5. Fin Finsatz der Analyse von aktuellem Archivmaterial
wire u. U. ebenfalls denkbar, da auch hier der Praxisbezug vorliegt und keine Ver-
haltenskontrollen erfolgen. Jedoch ist sie, wegen ihrer quantitativen Ausrichtung, nur
bedingt dazu geeignet die Komplexitit und Differenziertheit der Untersuchungs-
gegenstinde in den Forschungsgang mit einzubinden. Das Experiment wiederum
mag, im Sinne einer anwendungsorientierten Forschung, bewusst gestaltend sein. Es
beschreibt jedoch nicht ausreichend die spezifischen Gegebenheiten und den festzu-
stellenden Status Quo in KMU, sondern fixiert diesen durch Verhaltenskontrollen. Die
Analyse von historischem Archivmaterial sowie die geschichtliche Forschung werden,
aufgrund des nicht vorhandenen Bezugs auf ein gegenwirtiges Ereignis und des
demzufolge fehlenden Praxisbezugs, grundsitzlich ausgeschlossen.

1 Quelle: Eigene Darstellung.

%2 ygl. Roll (2003), S. 315.
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zuriickgeht, mit dem Ziel der umfassenden Erhebung und Auswertung
eines Falls.>®

Sowohl in der Betriebswirtschaftslehre als auch den Sozialwissenschaf-
ten stellt die Begriffsdefinition nach Yin (2003) eine mittlerweile aner-
kannte Charakterisierung der Fallstudie dar:

»A case study is an empirical inquiry that investigates a contemporary
phenomenon within its real-life context, especially when the boundaries
between phenomenon and context are not clearly evident. (...) The case
study inquiry copes with the technically distinctive situation in which
there will be many more variables of interest than data points (...).“>%*

Aus dieser Begriffsdefinition lassen sich wesentliche Merkmale ableiten.
Eine Fallstudie ist demnach

e ein empirischer Forschungsansatz,
e der ein zeitgendssisches, reales Phinomen untersucht,

e ohne dabei Einfluss oder Kontrolle auf den Forschungskontext
auszuiiben,

e mit dem Ziel, komplexe Ursache-Wirkungs-Beziehungen zu be-
schreiben.

Die im Rahmen der Erhebung und Auswertung eines bestimmten Falls
eingesetzte Vorgehensweise kann untersuchungsindividuelle Auspri-
gungen aufweisen. Yin (2009) differenziert hierbei grundsitzlich zwi-
schen Einzel- und Mehrfallstudien, innerhalb derer er weiter zwischen
holistischen und integrierten Einzel- und Mehrfallstudien unterscheidet.
Zur Trennung der Studiendesigns ist eine Abgrenzung der Begriffe Fall,
Kontext und Objekt erforderlich.

Der Fall stellt hierbei das eigentliche Untersuchungsobjekt dar, z. B. ein
Unternehmen, innerhalb dessen sich der zu untersuchende Sachverhalt
abspielt. Dieses Untersuchungsobjekt wird in seinem jeweiligen Kontext
betrachtet, wobei dieser die jeweils fallspezifischen Rahmenbedingun-

563 Vgl. Briisemeister (2008), S. 55.
5% Yin (2003), S. 13 f.



182 Mehrfallstudie

gen der Untersuchung beschreibt. Folglich ergibt sich daraus auch eine
Abgrenzung des forschungsrelevanten Rahmens, der aus direkten Be-
dingungskonstellationen des Falls und indirekten Bedingungskonstella-
tionen des Kontexts resultiert. Die Konkretisierung des Begriffs Objekt
ergibt sich aus der Gegeniiberstellung holistischer und integrierter Stu-
diendesigns. Im Falle eines holistischen Designs liegt je Fall ein Unter-
suchungsobjekt vor. Handelt es sich jedoch um ein integriertes Fallstu-
diendesign, so werden mehrere Objekte je Fall analysiert.’® Im Zuge
einer integrierten Einzelfallstudie konnte z. B. ein Unternehmen der zu
Grunde gelegte Fall sein und die Abteilungen des Unternehmens wiede-
rum das jeweilige zu analysierende Objekt, innerhalb dessen ein Phi-
nomen untersucht wird. Der Kontext wiirde sich aus dem Unterneh-
mensumfeld ergeben. Die nachfolgende Abbildung illustriert die
unterschiedlichen Fallstudiengrundtypen:

Einzelfallstudien-Design Mehrfallstudien-Design
3
=
]
S
oo
£
qEP Objekt 1
g Objekt 2

Abb. 5-2: Grundtypen von Fallstudien®%®

%65 Vgl. Yin (2009), S. 46 f.
%66 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Cosmos Corporation in Yin (2003), S. 40
(Ubersetzung durch den Verfasser).
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Die Ergebnisse von Fallstudien hingen dabei mafigeblich von deren
Vorbereitung, einem strukturierten Aufbau sowie einer Reihe von Giite-
kriterien ab.’®’ Zudem sind kommunikative und soziale Kompetenz
sowie Empathie des Interviewers elementar fiir den Erfolg der Fallstu-
die.>*® Demzufolge soll im Zuge der Entwicklung des Untersuchungs-
modells deren Finsatz und die damit verbundenen methodischen
Grundlagen erliutert werden.

5.1.3  Zwischenfazit

Zur Validierung der in Kapitel 4 entwickelten Kostenmanagementkon-
zeption in der Unternehmenspraxis wurde zunichst ein qualitativer
Forschungsansatz gewihlt, wobei hierin die anwendungsorientierte
Forschung zu Ungunsten der Grundlagenforschung selektiert wurde.
Die in der anwendungsorientierten Forschung zur Verfiigung stehen-
den Forschungsmethoden wurden mit Hilfe einer situativen Entschei-
dungsmatrix an den Charakteristiken der Problemstellung gespiegelt,
woraus eindeutig die Fallstudie als einzusetzende Forschungsmethode
hervorging. Darauf aufbauend wurde die Fallstudienforschung und die
grundsitzlich spezifizierbaren Fallstudiengrundtypen vorgestellt. Fiir
die Durchfiihrung der Fallstudie sollen nun im nichsten Schritt die
methodischen Grundlagen erértert und das Untersuchungsmodell abge-
leitet werden.

5.2 Entwicklung des Untersuchungsmodells

5.2.1  Methodische Grundlagen

Fiir eine erfolgreiche Fallstudiendurchfithrung ist neben der Wahl des
richtigen Studiendesigns die Einhaltung bestimmter Qualititskriterien
erforderlich. Im Folgenden werden daher der in der vorliegenden Un-

57 Vgl. Stocker & Tochtermann (2012), S. 15.

568 Vgl. Misoch (2015), S. 215-217. Insbesondere die Fihigkeit der Empathie, die sich aus
den Kompetenzen der Gefiihlsansteckung, der Perspektiveniibernahme und der
Fihigkeit, den Kontext sozialer Situationen zu verstehen, zusammensetzt (vgl. Kérner
[1998], S. 1), ermoglicht den Aufbau eines Vertrauensverhiltnisses, in dem der Befrag-
te bereit ist, auch sensible Informationen preiszugeben, vgl. Misoch (2015), S. 217.
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tersuchung zu Grunde gelegte, idealtypische Fallstudienprozess sowie
die im Rahmen der Fallstudienforschung grundsitzlich zu berticksichti-
genden Giitekriterien erliutert.

Fallstudienprozess:

Oberstes Qualititskriterium der Fallstudienforschung stellt ein geregel-
ter Ablauf der Fallstudie dar, der durch die Einhaltung eines zuvor fest-
gelegten Untersuchungsprozesses gewihrleistet werden kann. Da die
Fallstudie analog zur Umfrage in Kapitel 3 einen empirischen For-
schungsansatz darstellt, konnte der dort beschriebene und generell auch
giiltige Forschungsprozess herangezogen werden.>®® Dennoch existieren
eine Reihe methodenspezifischer Anforderungen, die im Rahmen der
Fallstudienforschung zu beachten sind und daher nachfolgend iiber den
Fallstudienprozess Beriicksichtigung finden sollen:

®

Studiendesigns festlegen, Anlegen des Forschungsproto-

Planung kolls, Fallauswahl, Entwickeln des Untersuchungsleitfadens
Daten erheben (z. B. Experteninterviews) unter Beriicksich-
Datenerhebung tigung der Forschungsrelevanz, Aufbauen einer Datenbank

Daten analysieren und strukturieren, Ergebnisse aufberei-
Auswertung der Einzelfille ten, Einzelberichte erstellen

Ubermitteln der Berichte an die Probanden fiir ein
kommunikatives Validieren der Einzelberichte

Validierung

Qualitative Inhaltsanalyse, Identifizieren von Mustern,

Interpretation Erldutern von Ursache-Wirkungs-Zusammenhingen

Riickkopplung

Nur bei Mehrfallstudien: falliibergreifende Datenanalyse,
Aufzeigen von falliibergreifenden Mustern

Fallvergleich

Falliibergreifendes Dokumentieren der Fallstudienarbeit,

Fallstudienbericht (beginnt idealerweise bereits untersuchungsbegleitend)

Abb. 5-3: Der Fallstudienprozess®”°

%69 ygl. Kapitel 3.2.1.
570 Quelle: Eigene Darstellung.
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Im ersten Schritt findet die Planung der Fallstudie statt, innerhalb derer
das Untersuchungsmodell durch Festlegen von Design, Probanden und
Untersuchungsleitfaden entwickelt wird. Darauf aufbauend erfolgt die
Datenerhebung, die unter dem strengen Aspekt der Forschungsrelevanz
in den Aufbau der Datenbank miindet. Bei der Auswertung der Einzel-
fille werden die Daten anschlieflend analysiert, strukturiert und fiir die
Einzelberichterstellung aufbereitet. Um die Datenqualitit sicherzustel-
len, werden die Einzelberichte zur Validierung an die Probanden tiber-
mittelt. Falls erforderlich, kann in diesem Schritt auch eine zusitzliche
Bewertung der Berichte durch Experten erfolgen, worauf in der vorlie-
genden Arbeit aufgrund der bereits umfangreichen Erkenntnisse zur
Forschungsthematik aus Literaturanalyse und quantitativer Untersu-
chung jedoch verzichtet wird. Im fiinften Schritt werden die For-
schungsergebnisse durch Interpretation in erste Forschungsaussagen
uberfithrt. Im Zuge der qualitativen Inhaltsanalyse werden dabei Muster
identifiziert und Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge des Falls be-
schrieben. Im Falle von Mehrfallstudien flieRen die hieraus gewonne-
nen Erkenntnisse unmittelbar in die sechste Phase, den falliibergreifen-
den Vergleich der Forschungsergebnisse, ein. Auf der Grundlage von
fallubergreifenden Datenanalysen werden in diesem Schritt Thesen
abgeleitet, die das eingangs formulierte Forschungsdefizit adressie-
ren.’’! Im siebten und letzten Schritt der Fallstudienforschung erfolgt
die Erstellung des Fallstudienberichts, der den Forschungsverlauf, die
darin generierten Ergebnisse und gewonnenen Erkenntnisse sowie die
daraus abgeleiteten Theorien dokumentiert.

Die Schritte drei, vier und sieben dienen tiberdies der Prozessriickkopp-
lung, d. h. der Hinterfragung von Ergebnissen im laufenden Fallstudi-
enprozess. Auf diese Weise kénnen Anpassungen oder Korrekturen im
Studiendesign vorgenommen werden, um den empirischen Gehalt>”?
der Forschungsergebnisse sicherzustellen.”’3

57t Vgl. Wrona (2005), S. 37.

72 Nach Braun (1975), S. 204 f., ist der empirische Gehalt einer Theorie dann umso
haéher, je mehr Theorien sie selbst widerspricht bzw. je mehr sie verbietet.

573 Vgl. Borchardt & Gothlich (2007), S. 43 £, Kaya (2007), S. 43 £, Roll (2003), S. 316 £,
Yin (2009), S. 56-58.
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Giitekriterien der Fallstudienforschung:

Zur Entkriftung des hiufigen Vorwurfs einer mangelnden methodi-
schen Disziplin und Konsequenz in der Fallstudienforschung werden
auch den Fallstudien generelle Qualititskriterien zu Grunde gelegt, die
einerseits zur Konkretisierung der Forschungsaufgabe und Orientierung
bei deren Durchfithrung dienen.’’* Andererseits soll mit Hilfe eines
qualititssichernden Kriterienkatalogs auch die Kommunizierbarkeit von
Forschungsarbeiten und der darin gewonnenen Erkenntnisse verbessert
werden.””> Analog zum Forschungsprozess sind die wissenschaftlichen
Giitekriterien der Fallstudienforschung ebenfalls mit denen der Umfra-
ge>’® vergleichbar; konkret sind dies, neben dem Fallstudienprozess, die
Validitit und die Reliabilitit.>””

Maflgebliches Gilitekriterium ist hierbei die Validitit, die grundsitzlich
in dem Mafe steigt, in dem die Fragestellung im Zuge der Fallstudie
tatsdchlich erfasst werden konnte bzw. in dem die Untersuchungen
exakt das messen, was im Studiendesign vorgegeben wird. Um diese
Qualititskriterien zu messen, wird sie weiter in Konstruktvaliditit sowie
externe und interne Validitit differenziert.”’8

Die Konstruktvaliditit soll zunichst einen hohen Grad an Operationali-
sierbarkeit der Konstrukte und Objektivitit der Messung sicherstellen.
Dies kann u. a. durch Methodentriangulation, d. h. dem Einsatz mehre-
rer Datenerhebungsmethoden, erreicht werden. Auf diese Weise wird
die Anzahl der Untersuchungsperspektiven erhéht und so die Subjekti-
vitdt und die damit verbundene Ergebnisverzerrung der Einzelperspekti-
ve ausgeglichen. Zudem konnen die Ergebnisse durch Diskussion mit
den Teilnehmern verbessert werden.

7% Vgl. Schiffer & Brettel (2005), S. 45.

575 Vgl. Steinke (1999), S. 11.

576 Vgl. hierzu auch die zu Grunde gelegten Giitekriterien der Umfrage, Kapitel 3.2.1.

577 Vgl. Yin (2009), S. 40. Borchardt & Géthlich (2007), S. 44 f., erweitern diese Giitekrite-
rien zudem um das Postulat der Gegenstandsangemessenheit von Erhebungsmetho-
den sowie das Postulat der Offenheit. Aufgrund des in der Literatur bewihrten Bezugs
auf die Kriterien Reliablitit und Validitit in der zeitgendssischen Fallstudienfor-
schung, wird diese Erweiterung in der vorliegenden Arbeit jedoch vernachlissigt.

578 Vgl. Schogel & Tomczak (2009), S. 93 f.
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Zur Gewihrleistung der externen Validitit, die eine hohe Generalisier-
barkeit der Ergebnisse der Fallstudie intendiert, kann die Replikations-
logik eingesetzt werden. Hiernach miissen die Fille so gewihlt werden,
dass sie entweder zu Zhnlichen Forschungsergebnissen fithren oder
aber kontrire Forschungsergebnisse aus zuvor antizipierbaren Griinden
liefern.

Die interne Validitit wird als wichtigstes Qualititskriterium der Fallstu-
dienforschung betrachtet und bezweckt einen hohen Grad an Giiltigkeit
der aufgestellten Kausalzusammenhinge bei der Beschreibung von
Ursache-Wirkungs-Ketten. Thre Umsetzung kann u. a. durch Pattern
Matching oder Zeitreihenanalysen garantiert werden.>”°

Konstrukt- Interne Externe e
[ | [ | | | | \

Teats . Fallstudienprotokoll
Replikationslogik Fallstudiendatenbank > ELANUNG
T T T T T
Beweisketten
Methodentriangulation DATENERHEBUNG
Mehrere Datenquellen >
T T T IT T
Pattern Matching >
Zeitreihenanalyse AUSWERTUNG
Logische Modelle
T T T T | -
Diskussion der
Ergebnisse mit den VALIDIERUNG
Hauptinformanten

T e

Sicherstellung der Forschungsqualitit

Abb. 5-4: Qualititskriterien fiir Fallstudien®*

Die Reliabilitit ist schlieflich dann umso héher, wenn eine Wiederho-
lung der Fallstudie die gleichen Ergebnisse erzeugt und identische The-

579 Vgl. Yin (2009), S. 40-54, Lamnek (2005), S. 148-166, Borchardt & Géthlich (2007), S.
44-46, Schiffer & Brettel (2005), S. 45, Schogel & Tomczak (2009), S. 92 £.
580 Quelle: Eigene Darstellung.
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sen und Theorien abgeleitet werden. Dies setzt eine hohe Transparenz
des Forschungsprozesses voraus (vgl. Fallstudienprozess) und kann z. B.
durch Einsatz eines Fallstudienprotokolls oder Aufbau einer Fallstudi-
endatenbank gewihrleistet werden.>8!

Da sich die Datenanalyse v. a. im Rahmen einer Mehrfallstudie komplex
gestaltet, wird die Einhaltung der erdrterten Gitekriterien durch for-
schungsspezifisch gewihlte Maflnahmen in der Modellentwicklung
explizit Berticksichtigung finden.

5.2.2  Studiendesign

Die in Kapitel 4 entwickelte Kostenmanagementkonzeption soll mit
Hilfe der Fallstudienforschung an realen KMU validiert werden. Leitfra-
gen der Untersuchung sind daher insbesondere:

e  Warum wird eine Kostenmanagementkonzeption in KMU ein-
gesetzt bzw. aus welchen Griinden findet sie keine Beachtung?

e Wie wird die Kostenmanagementkonzeption in KMU umge-
setzt?

Ziel ist es, damit zum einen die realwirtschaftlichen Anwendungskons-
tellationen zu untersuchen, um Aussagen zu Art und Grad der Umset-
zung treffen zu kénnen und Implikationen auf etwaige Adjustierungen
der Theorie abzuleiten. Entsprechend der konzeptualisierten Elemente
sollen hierfiir die in der Praxis vorzufindenden Ausprigungen von Leit-
bild, Aufgaben, Aufgabentriger sowie Instrumenten und Prozessen des
Kostenmanagements analysiert werden.

Zum anderen soll die Fallstudie jedoch auch mégliche unternehmens-
spezifische Einflusskriterien auf die Implementierung der Kostenma-
nagementkonzeption in KMU (z. B. GrofRe des Unternehmens, Branche,
Vita des Unternehmers bzw. der leitenden Angestellten) berticksichtigen
und detailliert untersuchen. So konnte bereits in Kapitel 2 aufgezeigt
werden, dass in kleineren Unternehmen Controllingaufgaben tiberwie-
gend durch den Unternehmer oder einzelne leitende Angestellte wahr-

%81 Vgl. Gibbert et al. (2008), S. 1468, Schiffer & Brettel (2005), S. 45.
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genommen werden, was zumeist der geringen Betriebsgrofle geschuldet
ist. Entsprechend stellt sich u. a. die Frage, ob dies auch beim Kosten-
management der Fall ist oder ob hier ggf. mit Hilfe von Finanzbuchhal-
tung und Steuerberater andere organisatorische Losungswege eingesetzt
werden.’82

Auf der Grundlage der konkretisierten Zielsetzung soll zunichst das
Studiendesign entwickelt werden, wobei wie dargelegt zwischen holisti-
schem und integriertem Design sowie Einzel- und Mehrfallstudien un-
terschieden wird. Anschlieffend werden die Fille selektiert sowie der
Interviewleitfaden®®® und damit verbunden die Struktur des Fallstudien-
protokolls festgelegt.

Holistisch versus integriert:

Das holistische Design intendiert die ganzheitliche Untersuchung ein-
zelner Fille ohne Beriicksichtigung méglicher Teileinheiten innerhalb
dieser. Ziel dieses Kapitels ist es, in Erfahrung zu bringen, ob bzw. in
welcher Ausprigung die Kostenmanagementkonzeption in KMU An-
wendung findet, wobei sich die Perspektive analog zur Umfrage in Kapi-
tel 3 auf das ganze Unternehmen bezieht, ohne weitere Differenzierung
der Organisationseinheiten. Einerseits sollen auf diese Weise die unter-
schiedlichen Kontextfaktoren, innerhalb derer das unternehmerische
Handeln in KMU stattfindet, beriicksichtigt werden.’®* Andererseits
werden gerade in kleineren Unternehmen mehrere (Unternehmens-)
Einheiten in Personalunion vom Unternehmer oder einzelnen leitenden
Angestellten wahrgenommen, was eine vergleichende Bewertung sepa-
rater Teilbereiche nahezu unmdéglich macht.

82 Gerade in den ersten Jahren nach der Griindung sowie in kleineren Unternehmen

iibernimmt der Steuerberater nicht nur klassische Beratungsfunktionen, sondern
behilt hiufig auch den Uberblick iiber wesentliche Unternehmenskennzahlen, wie z.
B. Kosten oder Gewinn, vgl. Reuss (2002), S. 62 f,, i. V. m. Salvenmoser (2009).

58 Vgl. Anhang.

58 Neben dem gesamtwirtschaftlichen Umfeld des Unternehmens (wie z. B. Wirtschafts-
wachstum, Arbeitslosigkeit, Branche), sind hierbei auch insbesondere unternehmens-
spezifische Faktoren von Relevanz (z. B. Ausprigung des Fiihrungsverhaltens,
Position, Qualifikation und beruflicher Hintergrund der Protagonisten, Art der
Kommunikation), vgl. Kapitel 2.1.2.
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Das Unternehmen bildet infolgedessen Fall und Untersuchungsobjekt
zugleich, was einem holistischen Fallstudiendesign entspricht:

Einzelfallstudien-Design Mehrfallstudien-Design

Fall

Holistisch

Abb. 5-5: Holistisches Fallstudiendesign®®

Mit Auswahl des holistischen Designs entsteht jedoch die Gefahr, dass
der Forschungsschwerpunkt bei ausgeprigtem Abstrahierungsgrad und
zunehmendem Erkenntnisstand im Untersuchungsverlauf von der ori-
giniren Forschungsfrage abweicht.’® Die Folge wiren unzureichend
aussagekriftige Forschungsdaten im Ergebnis der Fallstudie. Dies soll
zum einen durch die Ruckkopplungsschleifen im Fallstudienprozess,
zum anderen durch eine phasenbezogene Qualititssicherung vermieden
werden.

Nach der Eingrenzung auf ein holistisches Design ist im nichsten
Schritt zu entscheiden, ob ein Einzel- oder Mehrfallstudiendesign ange-
wendet werden soll.

Einzelfallstudie versus Mehrfallstudie:

Im Vergleich zur Einzelfallstudie intendiert ein Mehrfallstudiendesign
die Steigerung der Falsifizierbarkeit von Erkenntnissen einer Fragestel-
lung innerhalb einer vergleichbaren Forschungsumgebung durch mehr-
fache Bestitigung oder Widerlegung ebendieser. Auf diese Weise sollen
aussagekriftigere Thesen generiert werden, was jedoch nicht automa-
tisch impliziert, dass eine Mehrfallstudie generell einer Einzelfallstudie

%8 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Cosmos Corporation in Yin (2003), S. 40
(Ubersetzung durch den Verfasser).
8 Vgl. Yin (2009), S. 50.
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vorzuziehen ist. Vielmehr ist abhingig von der Fragestellung individuell
zu bewerten, welches Design die bessere Methode darstellt.>®’

Einzelfallstudien konnen in bestimmten Situationen eine hohere Aus-
sagekraft in Thren Forschungsergebnissen erzielen als Mehrfallstudien.
Konkret konnen hierbei fiinf Arten von Einzelfallstudien unterschieden
werden, die bei Vorliegen einer entsprechenden Forschungsfrage der
Mehrfallstudie vorzuziehen sind:*%®

1. Der kritische Einzelfall, der zur Bestitigung, Hinterfragung
oder Erweiterung von Thesen einer Theorie innerhalb fixer
Rahmenbedingungen dient.

2. Der einmalige bzw. einzigartige Fall, der kein bekanntes Muster
erkennen lisst und deshalb zur detaillierten Untersuchung ei-
nes speziellen Phinomens eingesetzt wird (u. a. in der Medizin
gebriuchlich).

3. Der reprisentative Fall, der stellvertretend fiir Fille identischen
Musters ein bekanntes Phinomen untersuchen und beschrei-
ben soll.

4. Der Untersuchungsfall, der bei zeitlich verzégert zuginglichen
Informationen einen bereits vergangenen Fall untersucht und
beschreibt (u. a. in der Kriminalistik gebrauchlich).

5. Der fortlaufende Fall, der mehrmals im Zeitverlauf analysiert
wird, um bestimmte Rahmenbedingungen zu beobachten und
deren Veridnderungen zu dokumentieren.

Im Vergleich zu den in der Wissenschaft bewihrten Einzelfallstudien
wurden insbesondere in den letzten Jahren auch zunehmend Mehrfall-
studien in der Forschung eingesetzt. Mehrfallstudien zeichnen sich
dabei durch bestimmte Vor-, aber auch Nachteile aus, die bei der Wahl
des Studiendesigns beriicksichtigt werden miissen.

587 Vgl. Yin (2009), S. 53 f,, i. V. m. Roll (2003), S. 316.
588 Vgl. Yin (2009), S. 47-51.
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So liefern Sie einerseits stringente, robuste Ergebnisse aus mehreren
Fillen und lassen bereits im Forschungsverlauf eine erste Validierung
der Ergebnisse und Falsifizierbarkeit der daraus generierten Thesen
zu.”® Andererseits sind sie nicht beliebig einsetzbar (z. B. bei einzigar-
tigen oder reprisentativen Fillen) und zumeist mit einem erheblich
hoheren Forschungsaufwand verbunden. Die grofite Herausforderung
der Mehrfallstudie — die zugleich aber auch ihren gréfiten Mehrwert i.
Vgl. zur Einzelfallstudie darstellt — ist die Replikation. Sie wird filschli-
cherweise hiufig mit der Bildung reprisentativer Stichproben in Um-
fragen gleichgesetzt, deren ,Zusammensetzung der [untersuchten] Po-
pulation mdglichst stark dhneln muss“*®’, um zutreffende Aussagen
iiber diese treffen zu konnen. Die Replikationslogik beschreibt im Ge-
gensatz hierzu jedoch die Art und Weise, wie jeder Fall sorgfiltig aus-
gewihlt werden muss, sodass er

e entweder identische Forschungsergebnisse

e oder kontrire Forschungsergebnisse aus antizipierbaren Ursa-
chen

im Vergleich zu den tibrigen Fillen liefert. Dabei konnen beide Typen
von Forschungsergebnissen innerhalb einer Mehrfallstudie eingesetzt
werden.

Durch Replikation kann im Verlauf einer Mehrfallstudie ein zuneh-
mend belastbares Fundament an Theorien und Thesen aufgebaut wer-
den, mit dem Ziel, das Eintreten oder Ausbleiben bestimmter Phino-
mene in speziellen Bedingungskonstellationen darzulegen. Zudem
kann durch Erhohen der Fallzahl die Aussagekraft von aus Fallstudien-
ergebnissen abgeleiteten Thesen signifikant erhoht werden.>*! Jedoch
sei an dieser Stelle auch erwihnt, dass die Mehrfallstudie zu keinem
Zeitpunkt eine absolute Generalisierung von Aussagen intendiert, wie
dies bei der Umfrage der Fall ist, da dies aufgrund der geringeren Fall-

9 gl Roll (2003), S. 316.
0 Bortz & Déring (2002), S. 401.
91 Vgl. Kraimer (2002), S. 215, i. V. m. Yin (2014), S. 57.
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zahl und den komplexen Rahmenbedingungen von Fallstudien nahezu
unmdglich ist.

Die vorliegende Fragestellung zum Implementierungsgrad der entwi-
ckelten Kostenmanagementkonzeption in KMU stellt eine Forschungs-
frage dar, deren Inhalt vielschichtig und auch sehr unternehmensindivi-
duell sein kann. Die Bearbeitung tiber ein klassisches Einzelfallstudien-
design wire zu spezifisch und im Hinblick auf eine allgemeingiiltigere
Thesenbildung unzureichend. Um diesem Umstand zu begegnen, wird
daher ein holistisches Mehrfallstudiendesign gewihlt, das der Replikati-
onslogik entsprechende Thesen erméglicht und gleichzeitig den kom-
plexen Bedingungskonstellationen des unternehmensindividuellen Kon-
textes gerecht wird.

Mehrfallstudien-Design

Fall ' Fall
Fall ’ | Fall '

Holistisch

Abb. 5-6: Holistisches Mehrfallstudien-Design nach Yin>*2

5.2.3  Zwischenfazit

Nachdem in Kapitel 5.1 die Fallstudienforschung als einzusetzende For-
schungsmethodik selektiert und charakterisiert wurde, diente dieses Ka-

92 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Cosmos Corporation in Yin (2003), S. 40
(Ubersetzung durch den Verfasser).
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pitel zur Schaffung der methodischen Grundlagen und der Entwicklung
des Untersuchungsmodells. Nach einer eingehenden Erliuterung des
Fallstudienprozesses, der eine zielgerichtete Durchfithrung des For-
schungsprozesses sicherstellen sollte, wurden die untersuchungsrele-
vanten Giitekriterien vorgestellt. Darauf aufbauend wurde schrittweise
das Studiendesign festgelegt, wobei ein holistisches Mehrfallstudiende-
sign fiir den weiteren Verlauf der Forschung gewihlt wurde.

5.3 Mehrfallstudie

5.3.1  Fallauswahl und Datenerhebung

Um das Forschungsdefizit zu adressieren, wurden im Rahmen der Fal-
lauswahl vier KMU fiir die explorative Untersuchung selektiert.’”® Im
Rahmen der holistischen Mehrfallstudie wurde dabei jedes Unterneh-
men als einzelner Fall in seinem spezifischen, unternehmensindividuel-
len Kontext bearbeitet. Eine erste Charakterisierung der teilnehmenden
Unternehmen liefert die nachfolgende Tabelle:

Kriterium
. 1 Anzahl Umsatz KMU-
Unter- LTENE 1D LTS Mitarbeiter ~in Mio. € Kategorie
nehmen
Alpha Dienstleistun, ot 10bis 50 2 bis 10 ——
P 8 managementgefiihrt Unternehmen
Industrie, . . - . . Kleines
Beta verarb. Gewerbe eigentiimergefithrt 10 bis 50 2 bis 10 Unternehmen
Industrie, iiberwiegend . . Mittleres
Gamma verarb. Gewerbe  eigentiimergefiihrt WEES0 | S Unternehmen
Delta Dienstleistung  eigentiimergefithrt 50 bis 250 10 bis 50 bifiilas
Unternehmen

Daten zum Stichtag 31.12.2014, aufgerundet auf Vollzeitkrifte.

Tab. 5-2: Teilnehmer der Mehrfallstudie®®*

3 Nach Eisenhardt (1989), S. 545, soll die Fallzahl einer Mehrfallstudie zwischen vier
und maximal zehn Fillen liegen. Eine Mehrfallstudie mit weniger als vier Fillen kann
u. U. nicht ausreichende Erkenntnisse liefern, bei mehr als zehn Fillen besteht hinge-
gen die Schwierigkeit, die Komplexitit und Datenvielfalt zu bewaltigen.

%% Quelle: Eigene Darstellung.
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Da sich die Suche nach geeigneten und v. a. bereitwilligen Unterneh-
men schwieriger als erwartet gestaltete, gilt der Dank an dieser Stelle
den teilnehmenden Unternehmen, deren Inhaber und leitenden Ange-
stellten, die nicht z6gerten, auch interne und vertrauliche Informatio-
nen, zu Gunsten einer transparenten, detaillierten Untersuchung zur
Verfiigung zu stellen. Insbesondere die gemeinsamen, wertschopfenden
Diskussionen, in denen die Teilnehmer sich nicht scheuten, auch be-
triebswirtschaftliche Unzulinglichkeiten im eigenen Unternehmen und
dessen Fithrung offen und kontrovers zu debattieren, trugen entschie-
den zum Erfolg der Mehrfallstudie bei. Dennoch legten einzelne Teil-
nehmer wert auf eine Anonymisierung der Daten, weshalb im Verlauf
der Fallstudien lediglich eine grobe Charakterisierung der Geschiftsmo-
delle erfolgt und die Anzahl der Mitarbeiter sowie der angegebene Um-
satz lediglich entsprechend der kategorialen Einteilung dargestellt wer-
den.

In der Fallstudienforschung stehen prinzipiell zwei Moglichkeiten der
Datenerhebung zur Verfiigung: die Beobachtung und die Befragung.>®
Der Unterschied der beiden Methoden liegt im Wesentlichen in der
Tatsache, dass der Forscher bei der Beobachtung nicht in die Untersu-
chung eingreift, wohingegen er die Befragung aktiv selbst gestaltet.>%
Da die vorliegende Problemstellung detaillierte Aussagen der Teilneh-
mer erfordert, die ggf. durch Nachfragen konkretisiert werden miissen,
wird die Befragung als die geeignete Erhebungsmethode eingestuft.>%’
Dies begriindet auch den Einsatz des persénlichen Gesprichs bzw. In-
terviews>*® i. Vgl. zur standardisierten Befragung (wie z. B. in Kapitel 3),
da nur auf diese Weise Unklarheiten bereits im Gesprichsverlauf besei-
tigt werden kénnen.

% Vgl. Borchardt & Géthlich (2007), S. 37. Hiufig wird die Inhaltsanalyse als drittes
Instrument zur Datenerhebung erwihnt. Da diese jedoch meist lediglich eine ergin-
zende Mafinahme bei der Informationsbeschaffung im Rahmen von Befragung oder
Beobachtung darstellt, wird sie hier vernachlissigt.

% Vgl. Bode (2009), S. 132.

7 Vgl. Hiittner & Schwarting (2002), S. 158. Da die Beobachtung ein nicht-verbales Ver-

fahren darstellt, ist ein Konkretisierung von Sachverhalten tiber Riickfragen nicht mo-

glich.

Analog der Definition nach Lamnek (2005), S. 329, sollen die Begriffe personliches

Gesprich und Interview synonym verwendet werden.

598
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Der methodische Rahmen der Interviews wurde im Wesentlichen durch
die theoretisch entwickelte Kostenmanagementkonzeption fiir KMU
sowie die Erkenntnisse aus den theoretischen Grundlagen und der
quantitativer Forschung der vorhergehenden Kapitel bestimmt. Da der
Begrift Kostenmanagement v. a. in kleineren, inhabergefithrten Unter-
nehmen hiufig nicht mit den in der Wissenschaft assoziierten Metho-
den verbunden wird, wurden die Interviews dabei deduktiv gestaltet.
Beginnend mit allgemeinen Fragen zum Unternehmen wurden zu-
nichst der Einsatz von Controlling und das Verstindnis von Kostenma-
nagement im Allgemeinen beleuchtet, bevor darauf aufbauend die In-
halte der Kostenmanagementkonzeption behandelt wurden. Uberdies
wurde in den Gesprichen auch berticksichtigt, was die Teilnehmer u. U.
von einem Riickgriff auf bewihrte Konzepte abhilt bzw. aus welchen
Griinden ggf. kein Kostenmanagement betrieben wird.>

Ziel war es, uiber den explorativen Fallstudienansatz den Implementie-
rungsgrad von Kostenmanagement in KMU zu beschreiben und die
entwickelte Konzeption gezielt an der Praxis zu spiegeln. Nach einer
Beurteilung der Giite der Untersuchung werden hierfiir nachfolgend die
Fallstudienergebnisse je Unternehmen dargestellt, wobei fiir ein besse-
res Verstindnis zunichst eine kurze Charakterisierung des Unterneh-
mens vorgenommen wird, bevor im zweiten Schritt der Implementie-
rungsstand der einzelnen Elemente der Kostenmanagementkonzeption
beleuchtet wird. Um bereits im Forschungsverlauf etwaige Muster oder
Tendenzen, die mit der Unternehmensgrofie korrespondieren, einfacher
zu erkennen, wurden die teilnehmenden Unternehmen in ansteigender
Grole gem. KMU-Definition untersucht.

5.3.2  Giitebeurteilung

Die Konstruktvaliditit behandelt den Erfolg der Operationalisierung der
Konstrukte. Sie wurde zum einen durch den Versand der Fallstudien-
protokolle (vgl. Reliabilitdt) und durch die in diesem Zuge durchgefithr-
ten Diskussionen der Ergebnisse mit den Hauptinformanten sicherge-
stellt. Zum anderen wurde in der terminologischen Abgrenzung eine

¥ Vgl. Interviewleitfaden im Anhang.
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Vielzahl von Informationsquellen untersucht, um die definitorischen
Grundlagen und damit die erfolgreiche Operationalisierung der Kon-
strukte ausfiihrlich zu begriinden.

Uber die Replikationslogik konnte die Externe Validitit gewihrleistet
werden. Das Mehrfallstudiendesign ermdglichte hierbei die geforderte
Generalisierbarkeit der Ergebnisse, wobei die Fallauswahl mit der Ziel-
setzung erfolgte, identische Resultate in der Fallstudienauswertung zu
erreichen.

Die Interne Validitit, die einen hohen Grad an Giiltigkeit der aufgestell-
ten Kausalzusammenhinge postuliert, wurde nach Abschluss der Ein-
zelfallstudien durch Pattern Matching sichergestellt. Dabei wurden die
empirisch ermittelten Muster mit den Inhalten der Kostenmanage-
mentkonzeption abgeglichen und wesentliche, unternehmensgréfien-
abhingige Phinomene, insbesondere hinsichtlich der klassischen, con-
trollingrelevanten Problemfelder in KMU und der zunehmenden
Wahrnehmung von Controlling und Kostenmanagement mit steigender
Unternehmensgrofle, tibereinstimmend festgestellt.

Schliefllich wird die notwendige Reliabilitit der Fallstudienuntersu-
chung, die eine Ubereinstimmung der Ergebnisse bei Wiederholung der
Fallstudie intendiert, durch das Verfassen von Fallstudienprotokollen fiir
die Einzelfallstudien erreicht. Diese wurden anschlieflend an die Teil-
nehmer versandt, um die dokumentierten Ergebnisse i. S. einer Quali-
tatssicherung validieren zu lassen und damit die Objektivitit in der Da-
tenerhebung zu erhéhen.

Nachdem fiir simtliche Giitekriterien der Fallstudienforschung Maf-
nahmen ergriffen und im Rahmen des Fallstudienprozesses erfolgreich
angewandt wurden, wird die Giite der Mehrfallstudie als erfiillt ange-
nommen.
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5.3.3  Fallstudie Alpha

Charakterisierung des Unternehmens:

Unternehmen Alpha ist eine inhabergefithrte Unternehmensberatung,
die als KG firmiert. Das Unternehmen wurde 2008 gegriindet und be-
sitzt einen Standort, die Beratungsfelder erstrecken sich tiberwiegend
auf die Bereiche Telekommunikation, Energie und Handel, wobei so-
wohl nationale als auch internationale Kunden beraten werden.

FALLSTUDIE ALPHA
Kategorie: Kleines Unternehmen  Rechtsform: KG
Branche: Dienstleistung Fithrungsstruktur:*  Eigentiimer & Manager
Organigramm:
Gonchatfibrer |*7 """ Tl
[ [
Manager Manager
T | | f ! 1
Berater/-in Berater/-in

* Eigentiimer, tiberwiegend Eigentiimer, Eigentiimer & Manager, iiberwiegend Manager, Manager

Abb. 5-7: Steckbrief Fallstudie Alpha®®°

Die Griindung erfolgte durch den jetzigen Eigentiimer und Kommandi-
tisten, wobei die operative Geschiftsfithrung von einem angestellten
Geschiftsfithrer wahrgenommen wird und der Eigentiimer iiberwie-
gend strategische Aufgaben wie Expertisenentwicklung und Reprisenta-
tion des Unternehmens iibernimmt. Der Geschiftsfithrer fithrt in die-
sem Zuge zum einen die projektdurchfithrungsverantwortlichen
Manager, zum anderen steuert er das projektunterstiitzende Back
Office, das alle verwaltungsorientierten Themen verantwortet. Das Back
Office agiert hierbei vom Unternehmensstandort aus, wohingegen die
Mitarbeiter deutschlandweit wohnhaft sind und lediglich alle zwei Mo-
nate zu Teambesprechungen an den Hauptstandort kommen. Neben

690 Quelle: Eigene Darstellung.
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der Projektdurchfithrung durch eigene Mitarbeiter werden in Belas-
tungsspitzen auch fallweise Interimsmanager eingesetzt.

Mit ca. 55%%% stellen die Personalkosten branchentypisch die gréRte
Kostenposition dar, gefolgt von den Reisekosten mit ca. 10%. Die Perso-
nalkosten spiegeln die Gehilter wider und sind als tiberwiegend fixe
Kosten anzusehen.®® Die Reisekosten fallen demgegeniiber nur dann
an, wenn der Berater beim Kunden vor Ort fir ein Projekt eingesetzt
wird. Sie sind demzufolge als variable Kosten einzustufen.

Die Interviews im Rahmen der Datenerhebung wurden sowohl mit dem
Eigentiimer (Kommanditist) als auch mit dem angestellten Geschifts-
fithrer gefiihrt.

Implementierungsstand der Kostenmanagementkonzeption:

Leitbild

Geschiftsfithrer und Eigentiimer des Unternehmens beschreiben die
Zielsetzung des Kostenmanagements mit der Sicherstellung und Maxi-
mierung des betriebswirtschaftlichen Erfolgs eines Projekts. In diesem
Zusammenhang skizzieren sie die Philosophie als tiberwiegend infor-
mationsorientiert, unter Einbeziehung der steuerungsorientierten In-
centivierung (vgl. Instrument Kostenkultur) auch teilweise fithrungssys-
temorientiert.

Aufgaben

Die Finanzbuchhaltung des Unternehmens wird extern von einem
Steuerberater durchgefiithrt, der zugleich i. S. der Informationsversor-
gung dem Geschiftsfithrer und dem Eigentlimer monatlich die BWA
auf Istkostenbasis zur Verfligung stellt. Eine eingehende Analyse der
BWA wird einmal im Quartal vom Geschiftsfithrer durchgefiihrt und

%01 Gemessen am Gesamtnettoumsatz.

02 Die Personalkosten spiegeln die Gehilter wieder und sind als iiberwiegend fixe kosten
anzusehen. Die Gehilter enthalten dabei zu ca. 10% einen variablen Anteil, der
entsprechend des Unternehmensergebnisses variiert und jihrlich ausgeschiittet wird.
Die Reisekosten fallen demgegeniiber nur dann an, wenn der Berater beim Kunden
vor Ort fiir ein Projekt eingesetzt wird und sind demzufolge als variable Kosten
einzustufen.
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anschliefend mit dem Eigentiimer besprochen, eine daran ankniipfende
Kostenrechnung erfolgt nicht. Neben den absoluten und relativen Kos-
tenkennzahlen in der BWA werden keine weiteren kostenrelevanten
Kennzahlen gebildet, ein geregeltes Berichtswesen existiert ebenfalls
nicht.

Die wenig ausgeprigte Informationsversorgung spiegelt sich auch in
einer geringen Wahrnehmung der Kostenplanung, Kostensteuerung
und Kostenkontrolle wider. Die Planung konzentriert sich hierbei aus-
schlieRlich auf projektbezogene Deckungsbeitragsrechnungen mit Mo-
natsperspektive vor Auftragsbeginn unter Einbeziehung von Personal-
und Reisekosten sowie den beraterspezifischen Tagessitzen, mit dem
Ziel einer priventiven Kostenbeeinflussung im Bedarfsfall. Die errech-
neten Deckungsbeitrige werden jedoch nicht ex post mit den tatsichlich
erwirtschafteten verglichen, eine projektbezogene Kontrolle findet nicht
statt. Kontrollmafnahmen finden lediglich auf der Grundlage von Ist-
Ist-Vergleichen im Rahmen der quartalsweisen BWA-Analysen statt. Die
Analyse beschrinkt sich hierbei auf die Betrachtung der kumulierten
Umsatzsituation und Umsatzrentabilitit sowie die gréfsten Kostenposi-
tionen, wobei vereinzelt ein Kostenvergleich mit fritheren Perioden
stattfindet. Soll-Ist-Vergleiche werden infolge der fehlenden Planung
nicht eingesetzt.

Aufgabentriger

Aufgabentriger des Kostenmanagements ist in erster Linie der Ge-
schiftsfithrer, dem auch die Controllingaufgaben im Unternehmen
obliegen. Werden die einzelnen Kostenmanagementinstrumenten diffe-
renziert, so kann fir den Einsatz der Kostenkultur (im Speziellen dem
Kostenbewusstsein) erginzend der Eigentiimer als verantwortlicher
Triger angefithrt werden.

Instrumente & Prozesse

Analog zur Durchfithrung von Deckungsbeitragsrechnungen im Rah-
men der Projektplanung finden Kurzfristige Kostenanalysen bei Kun-
denanfrage statt, die infolge einer Vollauslastung nicht iiber festange-
stellte Mitarbeiter, sondern Interimsmanager abgedeckt werden sollen.
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Auf diese Weise wird schnell und einfach die Rentabilitit zusitzlicher
Projekte ermittelt.

Die Gemeinkostenwertanalyse wird punktuell zur Effizienzsteigerung
im Unternehmen eingesetzt. Zuletzt wurde sie im Rahmen interner
Restrukturierungsmafinahmen aufgrund von Mitarbeiterabgingen im
Back Office angewendet. Hierbei wurden simtliche administrative Ti-
tigkeiten, die im Back Office durchgefiihrt werden, gesammelt und auf
ihren Beitrag zur Gesamtzielerreichung bewertet. Wenngleich lediglich
eine qualitative Schitzung von Wertbeitrag und Zeitaufwand stattfand,
konnten die Titigkeiten auf dieser Grundlage dennoch reduziert und
der reguldre Betrieb mit einer verringerten Mitarbeiterzahl in gleichblei-
bender Qualitit aufrecht erhalten werden.®%3

Das Instrument der Kostenkultur wird einerseits iiber das hohe Kosten-
bewusstsein und den damit verbundenen Vorbildeffekt des Eigentiimers
wahrgenommen. So wird in Teambesprechungen regelmiflig die hohe
Relevanz der Reisekosten auf den unternehmerischen Erfolg diskutiert
und die Mitarbeiter angehalten, giinstige Reise- und Ubernachtungsal-
ternativen zu wihlen. Mitarbeiterindividuelle Kontrollen i. V. m. Lob
und Tadel foérdern tiberdies ein hohes Kostenbewusstsein. Andererseits
setzt das Unternehmen ein incentivierungsorientiertes Entlohnungssys-
tem ein, wobei insbesondere Mitarbeiter der Manager-Ebene ihren vari-
ablen Gehaltsanteil bei hoher Auslastung steigern konnen. Zur Er-
folgsmessung wird hierbei eine Auslastungsquote eingesetzt.®

Die Instrumente Mehrperiodige Vergleiche®”, Fixkostenmanagement

sowie die Prozesskostenrechnung finden keine Anwendung im Unter-
nehmen.

603 So wurden z. B. die Pflegerfequenz eines internen Messekalenders sowie die Inhalte
des wochentlichen Team-Newsletters um wesentliche Informationen reduziert.

Die Auslastungsquote wird tiber das Verhiltnis von tatsichlich in Rechnung gestellten
Projekttagen zu vorhandenen Werktagen abziiglich Urlaubs- und Kranktagen gebildet.
Lediglich bei der Besprechung der BWA aus dem Dezember des jeweiligen Jahres, die
auch die kumulierten Jahresumsitze und -kosten enthilt, weist der Steuerberater auf
wesentliche Verinderungen bei Kostenniveau, -struktur und -verhalten im abgelauf-
enen Jahr hin. Da hier jedoch lediglich ein einmaliger, punktueller Vergleich zum
Vorjahr stattfindet, wird dies nicht als Einsatz der Mehrperiodigen Vergleiche gewer-
tet.

604

605
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Zusammenfassung:

Das Kostenmanagement in Fallstudie Alpha kann generell als vorhan-
den, aber wenig strukturiert beschrieben werden. So wurde zunichst
eine nur wenig ausgeprigte Informationsversorgung mit Hilfe der BWA
nachgewiesen, die zugleich nur teilweise wahrgenommen wird. Analog
konnte entsprechend den gewonnenen Erkenntnissen zu kleineren
Unternehmen auch ein Fehlen einer formalen Planung, Steuerung und
Kontrolle der Kosten festgestellt werden. Lediglich zu Beginn eines Pro-
jektes wird die zu erwartende Auftragsrentabilitit errechnet, jedoch
ohne anschlieflenden Soll-Ist-Vergleich. Die Kostensphire wird iiber-
wiegend intuitiv beeinflusst, was durch den punktuell zu charakterisie-
renden Einsatz der Instrumente sowie die Ist-Ist-Vergleiche im Rahmen
der Kontrolle bestitigt wird. Die Hintergriinde liegen vermutlich in der
kleinen Unternehmensgrofle sowie der einfachen Kostenstruktur, die
uiberwiegend von den Personalkosten dominiert wird.

Zusammenfassend lisst sich die Wahrnehmung der Elemente der Kos-
tenmanagementkonzeption fiir Fallstudie Alpha wie folgt darstellen:

FALLSTUDIE ALPHA
Leitbild Uberwiegend informations-, z. T. koordinationsorientiert

Aufgaben’ IV auf Kostenartenbasis, P nur zu Auftragsbeginn, S & K iiber Ist-Ist-Vergleiche

Aufgabentriger Controller (Geschiftsfithrer), z. T. Eigentiimer (Kostenkultur)
Instrumente?  Einsatz Bemerkung

KKA v~ Bei Anfragen, die tiber Interimsmanager abgedeckt werden
MV x
FM x

PKR x

GWA v~ Meist kurzfristig, z. B. bei Fluktuation im Back Office
KK v~ Kostenbewusstsein durch Vorbildfunktion, Incentivierung

1: IV = Informationsversorgung, P = Planung, S = Steuerung, K = Kontrolle

2: + =Einsatz, © = Teilweiser Einsatz, 3€ = Kein Einsatz (Beurteilungaus Sicht des Autors)

Tab. 5-3: Kostenmanagement in Fallstudie Alpha®*®

69 Quelle: Eigene Darstellung.
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5.3.4  Fallstudie Beta

Charakterisierung des Unternehmens:

Fallstudie Beta untersucht ein kleines Druckereiunternehmen, das 1991
gegrindet wurde und als GmbH eingetragen ist. Das Unternehmen
agiert an einem Standort und wird von zwei geschiftsfithrenden Gesell-
schaftern gefiihrt, denen hierarchisch drei Leiterpositionen untergeord-
net sind.

FALLSTUDIE BETA

Kategorie: Kleines Unternehmen  Rechtsform: GmbH
Branche: Industrie Fithrungsstruktur:* Eigentiimer
Organigramm:
Geschiftsfiihrender Geschiftsfithrender
Gesellschafter Gesellschafter
[ ]
Leiter Vertrieb Leiter Produktion Leiter Buchhaltung
| | |
[ 1 1 I 1 1 [ 1 1
Mitarbeiter/in Mitarbeiter/in Mitarbeiter/-in

* Eigentiimer, {iberwiegend Eigentiimer, Eigentiimer & Manager, iiberwiegend Manager, Manager

Abb. 5-8: Steckbrief Fallstudie Beta®”

Es werden iiberwiegend Grofauftrige bearbeitet, wie z. B. Kataloge oder
Jahresberichte, wobei die Geschiftstitigkeiten i. d. R. regional bzw. auf
den siiddeutschen Raum konzentriert sind. Vereinzelt werden, sofern
Anlagenkapazititen verfiigbar sind, auch kleinere Auftrige angenom-
men.

Als wesentliche Kostenpositionen werden die Materialkosten mit ca.
40% angegeben, gefolgt von Personal- und Anlagenkosten (Abschrei-
bungen) mit je ca. 20%. Durch die Konkurrenz zahlreicher Onlinedru-
ckereien sowie steigenden Material- und Energiekosten ist der Markt
dabei einem hohen Preis- und Kostendruck ausgesetzt.

07 Quelle: Eigene Darstellung.
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Bei der Datenerhebung wurden der Leiter Vertrieb sowie der Leiter
Buchhaltung interviewt, die gleichermaflen Controlling- und in diesem
Zuge auch die Kostenmanagementtitigkeiten wahrnehmen.

Implementierungsstand der Kostenmanagementkonzeption:

Leitbild

Nach eigenen Angaben werden aktuell nur bedarfsweise Controllingti-
tigkeiten ausgetibt, analog erfolgt auch das Kostenmanagement lediglich
punktuell. Dabei sind in erster Linie UnregelmiRigkeiten bzw. Kosten-
steigerungen in der BWA die Ausléser spezifischer Mafinahmen, auf
deren Grundlage die Geschiftsfithrung reagiert. Demzufolge kann das
Leitbild als informationsorientiert beschrieben werden.

Aufgaben

Die Informationsversorgung wird im Wesentlichen iiber die durch den
Steuerberater monatlich zur Verfiigung gestellte BWA wahrgenommen.
Eine darauf aufbauende Kostenrechnung wird nicht betrieben. Bei der
Preiskalkulation und Angebotserstellung wird auf brancheniibliche,
standardisierte Stundensitze zuriickgegriffen, individuelle Unterneh-
menswerte werden nicht ermittelt.®®® Neben den Kostenkennzahlen in
der BWA und der Ausschussquote in der Produktion (vgl. Kostenkultur)
werden keine weiteren expliziten Kostenkennzahlen gebildet.®® Ein
Berichtswesen, das iiber die monatliche Lieferung der BWA durch den
Steuerberater hinausgeht, existiert nicht.

Bei der Beurteilung der Planung, Steuerung und Kontrolle der Kosten
kann hinsichtlich der Planung lediglich eine intuitive Wahrnehmung i.
V. m. kurzfristigen Zielen auf Monatsbasis konstatiert werden. Infolge
des Fehlens eines formalen Prozesses sowie damit realisierbarer Soll-Ist-
Vergleiche beschrinken sich die monatlichen Kontrollen zur bedarfs-

608 Die in Unternehmen Beta eingesetzte, branchenspezifische Kalkulationssoftware stellt
fiir die Angebotskalkulation Standardlohkostensitze und maschinenspezifische Stun-
densitze zur Verfiigung, sodass eine betriebsindividuelle Ermittlung umgangen wer-
den kann.

699 Produktionsorientiertes Kennzahlen, wie z. B. die Auslastungsquote, die impliziten
Einfluss auf die Kosten haben, werden hierbei nicht berticksichtigt.
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weisen Steuerung sowie die jihrlichen Kontrollen in Zusammenarbeit
mit dem Steuerberater ausschliefRlich auf Ist-Ist-Vergleiche. Das Nach-
halten der gemeinsam formulierten Ziele aus den jihrlichen Bespre-
chungen der BWA fillt dem Unternehmen nach eigenen Aussagen
schwer. Als Hauptgrund wird die fehlende Mdoglichkeit zur unterjihri-
gen Messung der Zielerreichung angegeben.

Aufgabentriger

Sowohl der Leiter Vertrieb als auch der Leiter Buchhaltung nehmen im
Bedarfsfall Controllingaufgaben wahr. Hierbei sind sie auch Triger des
Kostenmanagements, wobei ein Handlungsbedarfs hiufig durch den
Leiter der Buchhaltung im Rahmen der BWA-Analyse identifiziert wird
und die erforderlichen MaRfnahmen gemeinsam mit dem Leiter Vertrieb
entwickelt und in der Umsetzung nachgehalten werden. Eine institutio-
nelle Verankerung des Controllings ist mittelfristig geplant.

Instrumente & Prozesse

Kurzfristige Kostenanalysen werden monatlich nach Erhalt der BWA
durch den Leiter der Buchhaltung durchgefithrt. Hierbei liegt das Au-
genmerk zum einen auf der Analyse von Unregelmifligkeiten in den
Kostenarten, zum anderen werden darauf auftbauend bereits unterjahrig
Mafinahmen abgeleitet, um negative Entwicklungen einzudimmen
bzw. zu vermeiden.

Mehrperiodige Vergleiche dienen im Unternehmen Beta v. a. zur Beur-
teilung der Entwicklung von Material- und Personalkosten sowie Ab-
schreibungen. Insbesondere bei der Anschaffung neuer Anlagen werden
Mehrperiodige Vergleiche in der Entscheidungsfindung eingesetzt, da
moderne, hochautomatisierte Anlagen die Kapazititsauslastung steigern
und die Personal-, aber auch die Materialkosten langfristig senken kén-
nen. Dennoch konnte festgestellt werden, dass die Vergleiche lediglich
auf der Basis absoluter Kosten erfolgen, d. h. eine vergleichende Relati-
vierung mit Hilfe weiterer Kennzahlen, wie z. B. dem Umsatz, erfolgt
nicht.

Das Fixkostenmanagement konnte iiber den Einsatz flexibler Arbeits-
zeitkonten nachgewiesen werden, die neben Uber- auch Unterstunden
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erlauben. Damit eroffnet sich das Unternehmen die Moglichkeit, in
auftragsschwachen Monaten bei gleichbleibendem Monatslohn Unter-
stunden aufzubauen, die in auftragsstarken Perioden im Rahmen der
Arbeitszeitgesetze wieder kompensiert werden konnen.®® Die damit
erzielte Flexibilisierung der Fixkosten vermeidet die tiblicherweise anfal-
lenden Uberstunden in voll ausgelasteten Zeitriumen und trégt so zur
Personalkostenreduzierung bei.®!!

Das Instrument der Kostenkultur findet iiber eine sog. Null-Fehler-Kultur
Beriicksichtigung, wobei das Prinzip selbst entwickelt wurde, in der
Grundidee jedoch dem Null-Fehler-Prinzip gem. Six Sigma ent-
spricht.®!? Hierbei wird der Druckausschuss je Auftrag in Relation zur
Auftragsmenge gerechnet und als Kennzahl zur Beurteilung der Mitar-
beiterarbeitsleistung eingesetzt. Auf diese Weise werden die Fehlerkos-
ten messbar und das Kostenbewusstsein der Mitarbeiter gefordert. Ein
betriebliches Vorschlagswesen oder incentivierungsorientierte Entloh-
nungssysteme werden nicht eingesetzt.

Die Instrumente Gemeinkostenwertanalyse und Prozesskostenrech-
nung werden nicht angewendet.

Zusammenfassung:

Das Kostenmanagement in Fallstudie Beta besitzt grundlegende Struk-
turen und wiederkehrende Abliufe, die mit einer Reihe individuell ein-
gesetzter Instrumente manifestiert werden. Dabei bildet die monatlich
zur Verfiigung gestellte BWA einen wesentlichen Orientierungspunkt.
Einerseits wird so der Anstofs fiir eine regelmifiige Kontrolle der Kos-
tensituation geliefert, andererseits bilden darin festgestellte Unregelma-
Rigkeiten zugleich den Ausléser fiir tiefergehende Analysen und daraus
abzuleitende Mafnahmen. Neben einer als generell existent zu charak-
terisierenden Beurteilung der Kostensituation mit Hilfe Kurzfristiger

610 ygl. zum Einsatz von flexiblen Arbeitszeitkonten, die sowohl Uber- als auch Unter-

stunden (auch Plus- und Minusstunden) beriicksichtigen, u. a. Neher (1993), S. 601
oder May (2013), S. 328.

611 ygl. Busch (2012), S. 67 i. V. m. Ehrenmann (2015), S. 268.

612 Umfangreiche Ausfithrungen zur Umsetzung der Null-Fehler-Kultur u. a. in Tépfer &
Giinther (2004), S. 23 f.
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Kostenanalysen und Mehrperiodiger Vergleiche, dienen bewihrte Ar-
beitszeitmodelle wie unternehmensspezifische Null-Fehler-Kultur-
Kennzahlen zur Beeinflussung von Personal- und Materialkosten.

Die konzeptualisierten Elemente des Kostenmanagements in KMU
stellen sich fur Fallstudie Beta damit wie folgt dar:

FALLSTUDIE BETA

Leitbild informationsorientiert
Aufgaben’ IV auf Kostenartenbasis, keine formale P, S & K iiber Ist-Ist-Vergleiche
Aufgabentriger Controller (Leiter Vertrieb, Leiter Buchhaltung)
Instrumente?  Einsatz Bemerkung
KKA v~ Monatliche Analyse der Kostenarten auf Grundlage der BWA
MV (o} Beurteilung absoluter Material-, Personal- & Anlagenkosten
FM v~ Flexible Arbeitszeitkonten mit Uber- und Unterstunden
PKR x
GWA x
KK v_ Null-Fehler-Kultur zur Vermeidung von Ausschuss

1: IV = Informationsversorgung, P = Planung, S = Steuerung, K = Kontrolle

2: + =Einsatz, Q = Teilweiser Einsatz, 3€ = Kein Einsatz (Beurteilungaus Sicht des Autors)

Tab. 5-4: Kostenmanagement in Fallstudie Beta®'?

Dennoch konnte analog zu Fallstudie Alpha das Fehlen einer formali-
sierten Kostenplanung konstatiert werden, weshalb auch hier die Steue-
rung und Kontrolle der Kosten auf der Grundlage von Ist-Ist-Verglei-
chen erfolgt.

5.3.5 Fallstudie Gamma

Charakterisierung des Unternehmens:

Unternehmen Gamma ist ein mittleres Unternehmen der Industrie-
branche. Neben dem Hautgeschiftszweig A (ca. 80% der Unterneh-
mensleistung), der sich mit der Herstellung und dem internationalen
Vertrieb von mobilen Energiespeichern befasst, basiert die Geschiftsti-
tigkeit zusitzlich auf einem kleineren Nebengeschiftszweig B (ca. 20%

13 Quelle: Eigene Darstellung.
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der Unternehmensleistung), in welchem das Unternehmen {iberwie-
gend regional und z. T. auch national als Netzwerkausriister titig ist.

FALLSTUDIE GAMMA

Kategorie: Mittleres Unternehmen  Rechtsform: GmbH
Branche: Industrie Fithrungsstruktur:*  {iberwiegend Eigentiimer
Organigramm:
Geschiftsfithrender _  Geschiftsfithrender
Gesellschafter A Gesellschafter B
[ R | ‘
Prokurist/Leiter Vertrieb Leiter Produktion Leiter Teamleitung
Geschiftszweig A Geschiftszweig A | Geschiftszweig A Geschiftszweig B
s \
Rt sl l_|_| PR
Mitarbeiter/-in Mitarbeiter/-in Mitarbeiter/-in Mitarbeiter/-in

* Eigentiimer, tiberwiegend Eigentiimer, Eigentiimer & Manager, iiberwiegend Manager, Manager

Abb. 5-9: Steckbrief Fallstudie Gamma®'*

Das Unternehmen wurde in den siebziger Jahren gegriindet und fir-
miert als GmbH, wobei die beiden geschiftsfithrenden Gesellschafter
mit Unterstiitzung eines Prokuristen die Unternehmensfithrung vertre-
ten. Der Nebengeschiftszweig B wird iiberwiegend von Geschiftsfithrer
B gesteuert, der Hauptgeschiftszweig A von beiden Geschiftsfithrern
verantwortet. Der Prokurist ist auf Ebene der Bereichsleitung hierar-
chisch unter den Geschiftsfithrern eingeordnet und nimmt unterstiit-
zend geschiftsfiihrende Verwaltungsaufgaben wahr. Die Fithrungs-
struktur wird als tiberwiegend eigentiimergefiihrt beschrieben.

Aufgrund der sensiblen Marktsituation kénnen keine konkreten Anga-
ben zur Kostensituation gemacht werden. Nach Aussagen der Ge-
schiftsfithrer entsprechen die groften Kostenpositionen jedoch bran-
cheniiblich den Vorleistungen (ca. 45%) und Lohnkosten (ca. 25%).5%

Zur Datensammlung wurden Interviews mit Geschiftsfithrer A und
dem Prokuristen gefiihrt, wobei der Geschiftsfithrer auch fiir die im

614 Quelle: Eigene Darstellung.
615 Vgl. Statistisches Bundesamt (2015a), S. 15, 168 & 250 fiir Unternehmen mit 20-49
Mitarbeiter.
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Rahmen von Controlling und Kostenmanagement einzuordnenden
Titigkeiten verantwortlich zeichnet.

Implementierungsstand der Kostenmanagementkonzeption:

Leitbild

Das Unternehmen betreibt nach eigenen Angaben nur verhalten Con-
trolling, Verstindnis und Ziele des Kostenmanagements beziehen sich
in erster Linie auf das Herstellen eines umfassenden Eindrucks tiber die
Kostensituation in einzelnen Bereichen. In diesem Zusammenhang
lasst sich das Leitbild iiberwiegend informationsorientiert beschreiben.

Aufgaben

Die Grundlage der Informationsversorgung stellt die durch den Steuer-
berater monatlich erstellte BWA dar. Daran kniipft eine intern durchge-
fithrte, ERP-systemgestiitzte Kostenrechnung auf Vollkostenbasis an,
die neben der Kostenartenrechnung eine Kostenstellen- und Kostentri-
gerrechnung beinhaltet. Neben der Darstellung einfacher, absoluter
Kostenkennzahlen werden hierbei jedoch keine weiteren kostenrelevan-
ten Kennzahlen gebildet. Ebenso ist kein geregeltes Berichtswesen or-
ganisiert, die Kosteninformationen werden vielmehr nach Bedarf und
ohne die Beriicksichtigung von Berichtsstandards abgerufen.

Dieses Phinomen setzt sich in der Ausiibung einer Planung, Steuerung
und Kontrolle der Kosten fort. Im Unternehmen ist kein formaler Pla-
nungsprozess etabliert, infolgedessen ist auch die Moglichkeit zur Steu-
erung und Kontrolle — i. S. von Soll-Ist-Vergleichen — nicht gegeben.
Lediglich Kontrollen auf der Grundlage von Ist-Ist-Vergleichen finden
hiufiger, jedoch ohne geregelte Zeitabstinde, statt.

Aufgabentriger

Aufgabentriger des Kostenmanagements ist der Controller, konkret
Geschiftsfithrer A. Trotz der Aufgabenteilung hinsichtlich der Ge-
schiftszweige tibernimmt er aufgrund der besseren Systemkenntnisse
und -fertigkeiten ebenso die controllingrelevanten Titigkeiten fur Ge-
schiftszweig B. Dies beschrinkt sich jedoch auf die Bereitstellung von
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Informationen, den Geschiftszweig B betreffende Entscheidungen wer-
den von Geschiftsfithrer B getroffen.

Instrumente & Prozesse

Kurzfristige Kostenanalysen werden vor allem bei kurzfristigen Anpas-
sungen des Produktionsprogramms angewendet. Diese sollen bereits
vor der offiziellen Auftragsannahme kliren, inwiefern mit zusitzlichen
Produkten bei laufender Produktion ein Deckungsbeitrag erzielt wird
bzw. wie sich die Produktionsfunktion aufgrund kurzfristig aufzubau-
ender Kapazititen (z. B. durch Schichtbetrieb) verindert. Daneben wer-
den auch einfache Problemanalysen durchgefihrt, die z. B. eine kurz-
fristige Senkung von Vertriebs- oder Verwaltungskosten in umsatz-
schwachen Monaten intendieren.

Die Mehrperiodigen Vergleiche werden fiir intensive Kostenbereiche
wie Rohstoff- und Personalkosten eingesetzt. Dies erfolgt jedoch ledig-
lich auf der Grundlage absoluter Kostenkennzahlen, sodass unmittelba-
re Auswirkungen auf das Betriebsergebnis nicht daran abgelesen wer-
den kénnen. Uberdies werden die Mehrperiodigen Vergleich auch im
Sinne von Problemanalysen adhoc durchgefiihrt. So gab das Unterneh-
men an, auf diese Weise z. B. die Ursachen signifikant gestiegener
Hilfs- und Betriebsstoffe oder Biiromaterialien durch Eingrenzung der
Kostenspriinge auf bestimmte Perioden ausfindig gemacht zu haben.

Vergleichbar wird das Fixkostenmanagement angewendet. In unregel-
mifRigen Abstinden untersucht das Unternehmen laufende Vertrige®®
und langfristig eingegangene Verbindlichkeiten mit dem Ziel einer
kostenreduzierenden Beeinflussung. Diese Mafinahmen werden jedoch
einerseits azyklisch, andererseits ohne die regelmifiige Pflege von Ver-
trags- oder Eigenpotentialdatenbanken immer wieder neu aufgesetzt.

Das Instrument der Kostenkultur wird insbesondere durch intuitives,
vorbildliches Kostenbewusstsein der geschiftsfithrenden Gesellschafter
angewandt. In diesem Zuge werden regelmifig, z. B. im Zuge von

616 Neben einfachen Mobilfunkrahmenvertrigen oder Fuhrparkleasingvertrigen werden
auch Vertrige mit Zeitarbeitsfirmen berticksichtigt, mit dem Ziel der langfristigen
Ubernahme von Mitarbeitern.
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Rundgingen durch die Verwaltung oder Produktion, Lob und Tadel
hinsichtlich des kostenbewussten Verhaltens der Mitarbeiter ausgespro-
chen. Als Beispiel dient die konstante Forderung nach niedrigen Be-
stinden von Arbeitsmitteln, die sowohl iiber Bestandszahlen als auch
stichprobenartige Kontrollen®” nachgehalten wird und neben unnétigen
Bestellungen oder Materialverfall auch niedrige Kapitalbindungskosten
sowie eine Erhaltung der Liquiditit zum Ziel hat. Die Methode des be-
trieblichen Vorschlagswesens fand in der Vergangenheit ebenso An-
wendung, wurde jedoch aufgrund Missbrauchs durch einzelne Mitarbei-
ter wieder eingestellt.’® Eine erneute Einfiihrung unter geinderten
Bedingungen wurde zum Zeitpunkt der Befragung im Unternehmen
diskutiert. Ein incentivierungsorientiertes Entlohnungssystem wird
nicht eingesetzt.

Die Instrumente Prozesskostenrechnung und Gemeinkostenwertanaly-
se finden keine Anwendung im Unternehmen.

Die fehlende Planung spiegelt sich durchgehend beim Einsatz der o. g.
Instrumente wider. Wenngleich die meisten Instrumente mit der Ziel-
setzung einer Kostensenkung eingesetzt werden, so erfolgt dies ohne
konkrete Planvorgaben. Demnach ist eine Erfolgsmessung auch ledig-
lich tiber ex post Ist-Ist-Vergleiche mdoglich, die jedoch aufgrund des
ausschliefllichen Einsatzes absoluter Kostenkennzahlen insbesondere in
Wachstumsphasen schwer nachvollziehbar sind.

Zusammenfassung:

Das Kostenmanagement kann in Fallstudie Gamma KMU-typisch als
duflerst intuitiv beschrieben werden. Die meisten Elemente der Kos-
tenmanagementkonzeption werden in z. T. unternehmensindividuell
adjustierter Form beriicksichtigt. ®*° Dennoch konnte auch festgehalten

617" Stichprobenartige Kontrollen werden z. B. bei der Kontrolle der Biiromaterialbestinde
angewandt, da hierfiir keine Bestandszahlen vorliegen.

Ein betriebliches Vorschlagswesen, das an ein Primiensystem erfordert eine Kontroll-
instanz, die nachvollzieht, ob der Vorschlag tatsichlich vom einreichenden Mitarbeiter
generiert wurde. Andernfalls besteht die Gefahr, dass Primien unrechtmiflig ausge-
zahlt werden.

Da bereits zu Beginn der Konzeptualisierung das Postulat eines hohen Gestaltungs-
spielraums aufgestellt wurde, wird dies nicht als abweichend gewertet.

618

619



212 Mehrfallstudie

werden, dass zum einen die Moglichkeit zur Informationsversorgung
nur punktuell und in unregelmifigen Abstinden wahrgenommen wird.
Zum anderen wird keine formale Planung, Steuerung und Kontrolle von
Kosten praktiziert, was dazu fithrt, dass Soll-Ist-Vergleiche nicht mog-
lich sind und lediglich Ist-Ist-Vergleiche in zumeist unregelmifiigen
Zeitabstinden erfolgen. Eine Ubersicht iiber die Ausprigung der Kos-
tenmanagementkonzeption kann der nachfolgenden Tabelle entnom-
men werden.

FALLSTUDIE GAMMA

Leitbild Informationsorientiert
Aufgaben’ IV iiber vollst. Kostenrechnung, keine formale P, S & K iiber Ist-Ist-Vergleiche
Aufgabentriger Controller (Geschiftsfiihrer A)
Instrumente?  Einsatz Bemerkung
KKA v~ Bei Aufnahme unterjihriger Auftrige, Problemanalysen
MV (o) Punktuell, detaillierte Analysen nur bei UnregelmiRigkeiten
FM (o} Punktuell, zur gezielten Beeinflussung bei Unregelmifigkeiten
PKR x
GWA x
KK v~ Kostenbewusstsein durch Vorbildfunktion, Betriebl. Vorschlagswesen

1: IV = Informationsversorgung, P = Planung, S = Steuerung, K = Kontrolle

2: + =Einsatz, Q = Teilweiser Einsatz, € = Kein Einsatz (Beurteilung aus Sicht des Autors)

Tab. 5-5: Kostenmanagement in Fallstudie Gamma®2

Abschliefend ist jedoch zu erwihnen, dass das Unternehmen zum
Zeitpunkt der Fallstudie bereits die Einfithrung eines Planungskalen-
ders beschlossen hatte, sodass zum Ende des Geschiftsjahres 2015
Planzahlen fiir die Folgejahre vorliegen und mit Beginn des Geschifts-
jahres 2016 regelmifige Soll-Ist-Vergleiche durchgefiihrt werden sollen.

5.3.6 Fallstudie Delta

Charakterisierung des Unternehmens:

620 Quelle: Eigene Darstellung.
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Fallstudie Delta untersucht eine Kinderkrippe mittlerer Unternehmens-
grofle. Das Betreuungsangebot umfasst eine zweisprachige Kinderbe-
treuung (deutsch, englisch) an einem Standort fiir maximal 190 Kinder
ab dem dritten Monat bis zum Schuleintritt.

FALLSTUDIE DELTA

Kategorie: Mittleres Unternehmen  Rechtsform: GmbH
Branche: Dienstleistung Fithrungsstruktur:* Eigentiimer
Organigramm: Geschiftsfithrender Geschiftsfithrender

Gesellschafter A T Gesellschafter B

Krippenleitung A _|_ Krippenleitung B

T |
Ausbildungs- '
beauftragter '

1

Gruppenleitung Gruppenleitung Innendienst
l—|—| r==== 4 _____ 1 r===="-=-=== 1
. . . . H I Hausmeister,
Erzieher/in Erzieher/in | Erzieher/in Kéche etc.

* Eigentiimer, {iberwiegend Eigentiimer, Eigentiimer & Manager, iiberwiegend Manager, Manager

Abb. 5-10: Steckbrief Fallstudie Delta®*!

Das Unternehmen wurde 2004 von Geschiftsfithrer A gegriindet und
firmiert seit 2009 als GmbH, wobei Geschiftsfithrer B zu diesem Zeit-
punkt in das Unternehmen eintrat und die beiden geschiftstithrenden
Gesellschafter seither parititisch die Unternehmensfithrung innehaben.
Den Geschiftsfithrern sind hierarchisch die beiden Krippenleitungen,
die die operative Kinderbetreuung steuern, sowie ein Ausbildungsbeauf-
tragter untergeordnet, wobei letzterer fiir die pidagogische Ausbildung
der Erzieherinnen und Erzieher zustindig ist.

Den grofiten Kostenblock bilden dienstleistungsbrancheniiblich die
Personalkosten mit ca. 55%, gefolgt von Raumkosten mit ca. 15 %. Da-
bei sind die Personalkosten entsprechend den Gehiltern, die keinen
variablen Anteil enthalten, rein fixer Natur.

Fur die Datenerfassung wurden beide Geschiftsfithrer und eine Krip-
penleitung interviewt.

621 Quelle: Eigene Darstellung.
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Implementierungsstand der Kostenmanagementkonzeption:

Leitbild

Das Unternehmen beschreibt das eigene Verstindnis von Kostenma-
nagement mit der Analyse und Steuerung der im Betrieb anfallenden
Kosten. Die Beeinflussung der Kosten erfolgt hierbei durch Mafinah-
men, die auf Grundlage der BWA identifiziert und in der Geschiftsfiih-
rung entschieden und implementiert werden. Das Leitbild kann daher
als informationsorientiert charakterisiert werden.

Aufgaben

Die Informationsversorgung wird mit Hilfe einer auf Istkosten basie-
renden, monatlich durch den Steuerberater zur Verfiigung gestellten
BWA wahrgenommen. Eine darauf aufbauende Kostenrechnung wird
nicht vorgenommen. Ebenso werden keine kostenrelevanten Kennzah-
len gebildet oder ein Berichtswesen eingesetzt.

Analog zur reduzierten Informationsversorgung kann auch im Hinblick
auf die Planung, Steuerung und Kontrolle der Kosten nur eine teilweise
Umsetzung wahrgenommen werden. Dabei ist eine formale Planung
von Kosten zunichst als ginzlich fehlend zu beschreiben, infolgedessen
vermutlich auch eine Steuerung und Kontrolle der Kosten lediglich auf
der Grundlage von Ist-Ist-Vergleichen vollzogen wird. Dies erfolgt vor-
dergriindig unternehmensintern im Rahmen der monatlichen Analyse
der BWA, wobei erginzend die Inhalte des Jahresabschlusses einmal
jahrlich mit dem Steuerberater besprochen werden. Die hierin gemein-
sam formulierten Ziele werden jedoch nicht oder nur selten im Hinblick
auf eine konkrete Einhaltung nachgehalten.

Aufgabentriger

Die Verantwortlichkeiten der Geschiftsfithrung wurden im Zuge des
starken Wachstums klar abgegrenzt. Dabei ist ausschliefslich Geschifts-
fihrer B fur die Buchhaltung verantwortlich und zugleich derjenige
Geschiftsfithrer, der den regelmifiigen Kontakt zum Steuerberater hilt
und die monatlich erstellten BWA analysiert. Zugleich iibernimmt er in
diesem Zuge Controlling- und dabei auch Kostenmanagementaufgaben.
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Instrumente & Prozesse

Mehrperiodige Vergleiche werden i. d. R. monatlich oder spitestens
quartalsweise zur Kontrolle der Kostenentwicklung bei Verbrauchsmate-
rialien, wie z. B. Lebensmitteln, Spielzeug oder Windeln durchgefiihrt.
Hierbei bilden sie insbesondere fiir Preisverhandlungen oder Lieferan-
tenvergleiche die Grundlage, zudem werden z. T. auch Kosteneinspar-
mafinahmen in anderen Bereichen beschlossen, um Preissteigerungen
zu kompensieren.

Das Fixkostenmanagement behandelt v. a. die Beeinflussung der Perso-
nalkosten, welche den grofiten Kostenblock in Unternehmen Delta bil-
den. Primir werden hierfiir Arbeitszeitkonten mit Uber- und Unter-
stunden genutzt, die z. B. in ferienintensiven Sommermonaten oder
wihrend der Weihnachtszeit — generell umsatzschwache Monate, da die
Eltern in dieser Zeit hiufig selbst die Betreuung der Kinder iiberneh-
men — den Abbau von zuvor aufgebauten Uberstunden erméglichen.
Die Einstellung zusitzlicher Vollzeitkrifte fiir betreuungsintensive Mo-
nate kann so vermieden werden. Uberdies werden fiir diese Phasen
Praktikanten mit zeitlicher Befristung eingestellt. Auf diese Weise kon-
nen die ausgebildeten Betreuer bei einfachen Titigkeiten entlastet wer-
den, wodurch einerseits eine umfassende Wahrnehmung anspruchsvol-
ler Tatigkeiten (z. B. erzieherische Titigkeiten, pidagogische Aufgaben)
sichergestellt wird.®??> Andererseits kénnen einfachere Titigkeiten an
kostengiinstigere Mitarbeiter delegiert werden bei gleichzeitiger Mog-
lichkeit zur Akquise neuer Mitarbeiter.

Die Gemeinkostenwertanalyse wird im Zuge des kontinuierlichen Un-
ternehmenswachstums regelmiflig eingesetzt, um unnétige Gemein-
kostenstellen, die nicht zu einer Erhéhung der Betreuungsqualitit oder
Steigerung der Mitarbeitermotivation fithren, bestméglich zu vermei-
den.®?® Dabei strebt das Unternehmen grundsitzlich einen hohen Stan-

622 Zur Sicherstellung der Betreuungsqualitit liegt der Praktikantenanteil bei max. 10 %,
gemessen an der Anzahl aller Erzieher und Gruppenleiter.

623 Als Beispiel wurden u. a. Titigkeiten zur Férderung von Online-/Social Mediaprisenz
oder reine Verwaltungsaufgaben genannt.
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dardisierungsgrad®?* bei einfachen, repetitiven Titigkeiten an. Als Bei-
spiele kénnen u. a. standardisierte Prozesse in der Personalabteilung (z.
B. durch Einsatz einheitlicher Vertrige und Gehaltsstrukturen, Perso-
nalstammblitter) oder auch die schrittweise Anschaffung automatisier-
ter Groflkiichengerite genannt werden. Entsprechend der fehlenden
Kostenplanung werden jedoch auch zu Beginn der GWA-Projekte keine
konkreten Kosteneinsparungsziele formuliert; eine Erfolgsmessung
findet auch hier auf der Grundlage von Ist-Ist-Vergleichen statt.

Eine Wahrnehmung der Kostenkultur konnte nur teilweise nachgewie-
sen werden. Sie beschrinkt sich auf die Vorbildfunktion der beiden
Geschiftsfithrer, die sich zum einen in einem bescheidenen Auftritt von
Firma und Gesellschafter widerspiegelt. Zum anderen wird das Kosten-
bewusstsein der Mitarbeiter tiber sporadische Kontrollen beim Umgang
mit Verbrauchsmaterialen wie z. B. Spielzeug, aber auch Strom und Gas
in nicht genutzten Riumlichkeiten geschirft. Zudem werden bei hohen
Kostenbelastungen die Krippenleitungen und Innendienstverantwortli-
chen informiert, um in den einmal pro Monat stattfindenden Teamsit-
zungen die kostensensiblen Bereiche anzusprechen und gemeinsam mit
den Mitarbeitern Moglichkeiten zur Einsparung zu diskutieren.

Kurzfristige Kostenanalysen®? oder die Prozesskostenrechnung werden
nicht im Unternehmen eingesetzt.

624 Tn der GWA ist die Standardisierung als Mittel zur Umsetzung des Kriteriums der
Effizienz zu betrachten, vgl. Zell (2008), S. 123.

Im Vergleich zu den iibrigen Fallstudien gibt Unternehmen Delta auch auf Riickfra-
gen an, keine Kurzfristigen Kostenanalysen durchzufithren. Die Geschiftsfiihrer be-
grinden dies einerseits mit dem standardisierten Betreuungskonzept, das sich in
einem wenig dynamischen Umfeld mit bewihrten Lieferantenbeziehungen etabliert
hat. Andererseits werden die Krippenplitze i. d. R. vereinzelt und nur im Ausnahme-
fall ganze Kontingente vergeben, weshalb auch keine gréferen, kurzfristigen Aus-
wirkungen auf die Betreuungsfunktion (i. S. d. Produktionsfunktion) festgestellt
werden kénnen.

625
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Zusammenfassung:

Restimierend ist fiir Fallstudie Delta ein differenziertes Bild bei der
Wahrnehmung der einzelnen Elemente der Kostenmanagementkonzep-
tion zu zeichnen. Teils kann eine sehr ausgeprigte und durchaus auch
strukturierte  Wahrnehmung vereinzelter Kostenmanagementinstru-
mente (Mehrperiodige Vergleiche, Gemeinkostenwertanalyse, Fixkos-
tenmanagement) konstatiert werden, deren Anwendung intuitiv und mit
ausgeprigtem unternehmerischen Geschick erfolgt. Demgegeniiber ist
jedoch, analog zu den vorhergehenden Fallstudien, eine nur geringe
Umsetzung der Informationsversorgung mit Hilfe der BWA sowie ein
volliges Fehlen einer formalen Kostenplanung festzustellen. In der
Folge beschrinken sich auch die Kostensteuerungs- und Kostenkon-
trollaktivititen auf einfache Ist-Ist-Vergleiche.

Zusammenfassend lassen sich die Ausprigungen der konzeptualisierten
Elemente der Kostenmanagementkonzeption fiir Fallstudie Delta wie
folgt abbilden:

FALLSTUDIE DELTA

Leitbild Informationsorientiert
Aufgaben! IV auf Kostenartenbasis, keine formale P, S & K iiber Ist-Ist-Vergleiche
Aufgabentriger Controller (Geschiftsfithrender Gesellschafter B)
Instrumente?  Einsatz Bemerkung
KKA x
MV v~ RegelmiiRig, zum Vergleich der Kosten von Verbrauchsmaterialien
FM v~ Flexible Arbeitszeitkonten, befristete Vertriige in Belastungsspitzen
PKR x
GWA v~ Regelmifig, zur Effizienzsteigerung im Zuge des Wachstums
KK (o) Kostenbewusstsein durch Vorbildfunktion

1: IV = Informationsversorgung, P = Planung, S = Steuerung, K = Kontrolle

2: + =Einsatz, © = Teilweiser Einsatz, 3€ = Kein Einsatz (Beurteilung aus Sicht des Autors)

Tab. 5-6: Kostenmanagement in Fallstudie Delta®?

626 Quelle: Eigene Darstellung.
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5.3.7  Zwischenfazit

Fiir eine konsistente Validierung der Kostenmanagementkonzeption an
den Fallstudienergebnissen wird zunichst der Ergebnisbericht der
Mehrfallstudie erstellt, um in diesem Zuge die fallstudieniibergreifen-
den Thesen zu generieren, an denen die Konzeptualisierung gespiegelt
werden soll.

5.3.7.1  Ergebnisbericht der Mehrfallstudie
Leitbild:

Bei der Beschreibung des Kostenmanagementleitbildes in den teilneh-
menden Unternehmen ergaben sich zunichst zwei wesentliche Heraus-
forderungen. Zum einen war eingangs kein theoretisches Vorwissen bei
den Teilnehmern zu den moglichen Ausprigungen von Controlling-
oder Kostenmanagementleitbildern vorhanden. Zum anderen fiel es den
Befragten schwer, zwischen informations- und koordinationsorientier-
ten Ansitzen zu differenzieren, da die Controller entweder die Positio-
nen des Geschiftsfiihrers und Controllers in sich vereinen oder zumin-
dest auf einer der Unternehmensfithrung zuzuordnenden Leiter-Ebene
angeordnet sind. Die vorherrschenden Leitbilder wurden daher im Ver-
lauf der Interviews gemeinsam aus der Aufgabenbeschreibung des Con-
trollers im Hinblick auf das Kostenmanagement abgeleitet.

So kann in den untersuchten Unternehmen primir ein informations-
versorgender Ansatz des Kostenmanagements festgestellt werden, ein in
Teilen koordinationsorientierter Ansatz ist lediglich in Fallstudie Alpha
nachzuweisen. Dies ist u. U. auf die dezentrale Organisation von Unter-
nehmen Alpha zuriickzufiihren, in dem die projektverantwortlichen
Berater tiber mehrere Wochen hinweg eigenverantwortlich beim Kun-
den vor Ort die Projekte steuern. Auf diese Weise soll die schwer durch-
fithrbare Kontrolle tiber die incentivierungsorientierte Entlohungssys-
tematik kompensiert werden. Zusammenfassend kann folgende
These®”’ formuliert werden:

27 Die Logik der quantitativen Untersuchung fortfithrend, werden die Thesen der Fall-
studienforschung fortan als Tr gekennzeichnet.
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Tr1:  Das Kostenmanagement ist iiberwiegend informationsorientiert.

Aufgaben:

Hinsichtlich der Informationsversorgung ist zunichst zu konstatieren,
dass alle untersuchten Firmen eine Kostenartenrechnung auf Grundlage
der BWA, die monatlich durch den Steuerberater erstellt wird, besitzen.
Dennoch wird eine darauf aufbauende Kostenstellen- und Kostentriger-
rechnung nur von Unternehmen Gamma durchgefiihrt, wobei dies
systemgestiitzt erfolgt. Unternehmen Beta setzt in einer vereinfachten
Losung auf brancheniibliche Lohnkosten- und maschinenspezifische
Stundensitze, die mit der eingesetzten Softwarelosung zur Ange-
botskalkulation mitgeliefert werden.

Der Einsatz der BWA als mafdgebliches Informationsmedium begriindet
hierbei auch den tiibereinstimmenden Gebrauch der Vollkostenrech-
nung auf Istbasis. Lediglich Unternehmen Alpha setzt tiberdies im
Rahmen der projektbezogenen Deckungsbeitragsrechnung die Teilkos-
tenrechnung auf Istkostenbasis ein.

INFORMATIONSVERSORGUNG IN DEN FALLSTUDIEN

Alpha Beta Gamma Delta Synopse
Lp v v v v wanwn
%E KS x (o) v~ x O (systemgestiitzt)
il KT 3 (o) v~ X O (systemgestiitzt)
Rechnungssystem  VK/IK & TK/IK VK/IK VK/IK VK/IK Uberwiegend VK/IK
Kennzahlen < (o) < < 3C (nur BWA)
Berichtswesen < < %4 %4 3C (nur BWA)

+ =Einsatz, Q = Teilweiser Einsatz, 3€ =Kein Einsatz (Beurteilung aus Sicht des Autors)

Tab. 5-7: Informationsversorgung in den Fallstudien®?

Im Hinblick auf kostenrelevante Kennzahlen kann ausschlieRlich in
Fallstudie Beta eine unternehmensspezifisch gebildete Kennzahl — der
Druckausschuss in Relation zur Auftragsmenge — dokumentiert werden,
wenngleich ihr Einsatz {iberwiegend informell und nur zur individuel-
len Mitarbeiterbeurteilung je Auftrag dient, ohne Verkniipfung zu kon-

628 Quelle: Eigene Darstellung.
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kreten Materialkostensitzen.®? Die Anwendung weiterer kostenspezifi-
scher Kennzahlen und Berichte kann iiber die BWA hinaus in keinem
der untersuchten Unternehmen festgestellt werden. Bezugnehmend auf
die Ergebnisse der quantitativen Analyse, wird hiermit auch die Vermu-
tung manifestiert, dass die BWA, die mit umfassend definierten Merk-
malen als eigenstindiger Bericht definiert werden kann, in der Praxis
jedoch hiufig nicht als solcher angesehen wird.

Demzufolge werden resiimierend die folgenden Thesen hinsichtlich der
Wahrnehmung der Informationsversorgung formuliert:

Tr2:  Die Informationsversorgung basiert im Wesentlichen auf der BWA
(Kostenartenrechnung).

Tr3:  Als Kostenrechnungssystem wird iiberwiegend die Vollkostenrechnung
auf Istkostenbasis eingesetzt.

Tra:  Kennzahlen und Berichtswesen werden iiber die BWA hinaus nur
selten eingesetzt.

Bei der fallstudientibergreifenden Beurteilung der Aufgabe der Planung,
Steuerung und Kontrolle der Kosten kann infolge der in den meisten
Unternehmen vereinfachten Informationsversorgung auf Grundlage der
BWA von einer vornehmlich intuitiven Wahrnehmung gesprochen wer-
den. So findet eine formalisierte, regelmifige Planung von im Unter-
nehmen anfallenden Kosten zunichst in keinem der Unternehmen
statt. Lediglich in Fallstudie Alpha werden zu Beginn der Beratungspro-
jekte einmalige Deckungsbeitragsrechnungen mit Monatsperspektive
durchgefiihrt. Eine Kontrolle der hierbei geplanten Kosten bzw. De-
ckungsbeitrige durch Gegeniiberstellung mit den tatsichlichen Istzah-
len erfolgt jedoch nicht.

Die fehlende Planung fithrt dazu, dass Steuerungs- und Kontrollmaf-
nahmen lediglich auf Basis der Informationen der BWA — m. a. W. mit

62 Im weitesten Sinne konnten die Salden der Arbeitszeitkonten in den Unternehmen
Beta und Delta als Kostenkennzahl interpretiert werden. Da diese jedoch weder regel-
mifig konsolidiert oder berichtet, noch mit einem konkreten oder durchschnittlichen
Lohnkostensatz hinterlegt werden, wird von einer Behandlung als Kostenkennzahl
abgesehen.
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Ist-Ist-Vergleichen — durchgefiihrt werden, da dies das einzig wiederkeh-
rende Berichtsmedium bildet, das den regelmifRigen Vergleich von Kos-
tenkennzahlen erméglicht. Die Frequenzen differieren hierbei zwischen
einer monatlichen (Beta, Gamma und Delta) und quartalsweisen Kon-
trolle (Alpha) und der damit verbundenen Einleitung von Steuerungs-
mafinahmen. In der Folge konnen fiir die Wahrnehmung des Prozes-
ses der Planung, Steuerung und Kontrolle die folgenden Thesen
gebildet werden:

Trs:  Eine formale Planung, Steuerung und Kontrolle von Kosten wird
kaum vorgenommen.

Tre:  Die Steuerung und Kontrolle von Kosten erfolgt (infolge der fehlenden
Planung) lediglich iiber Ist-Ist-Vergleiche.

Aufgabentriger:

Die fallstudieniibergreifende Untersuchung der Trigerschaft des Kos-
tenmanagements liefert zunichst ein einheitliches Bild hinsichtlich der
Ausiibung des Controllings durch einen Geschiftsfithrer oder Mitarbei-
ter in leitender Position.®*® Zugleich kann konstatiert werden, dass in
allen Unternehmen auch die Kostenmanagementaufgaben vom Control-
ler wahrgenommen werden. Lediglich in Unternehmen Alpha, das als
einziger Teilnehmer einen angestellten Geschiftsfithrer vorweist, ist der
Einsatz der Kostenkultur zwischen Eigentimer (Kostenbewusstsein
durch Vorbildfunktion) und Geschiftsfihrer (Ausgestaltung des incen-
tivierungsorientierten Entlohnungssystems) zu differenzieren, wobei
nur letzterer auch Controller des Unternehmens ist.

Tr7:  Trager des Kostenmanagements ist i. d. R. der Controller.

Instrumente & Prozesse:

Bei der Untersuchung des Einsatzes der in der Konzeption eingebunde-
nen Kostenmanagementinstrumente zeigt sich eine unternehmensindi-
viduelle, heterogene Instrumentenanwendung. Zum einen werden die
Instrumente in unterschiedlichster Kombination in den Unternehmen

630 Vgl. hierzu vergleichbare Ergebnisse in der empirischen Studie von Becker/Ulrich
(2013), S. 11, zur Organisation von Controlling im Mittelstand.
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eingesetzt, zum anderen sind auch in der expliziten Instrumentenbe-
trachtung Unterschiede in der unternehmensindividuellen Anwen-
dungsform (z. B. Kostenkultur) zu verzeichnen.

Werden die Instrumente Kurzfristige Kostenanalyse, Mehrperiodige
Vergleiche, Fixkostenmanagement und Gemeinkostenwertanalyse in der
Hilfte der Unternehmen — wenngleich in abweichender methodischer
Ausprigung - eingesetzt, so findet die Prozesskostenrechnung in kei-
nem der untersuchten Unternehmen Anwendung. Analog zu den Er-
gebnissen der quantitativen Analyse®! ist zu vermuten, dass die im
Verhiltnis hohe Komplexitit des Instruments nur in grofleren Unter-
nehmen, die prozesslastige Gemeinkostentitigkeiten aufweisen, Be-
ricksichtigung findet. Demgegentiber findet das Instrument der Kos-
tenkultur in allen untersuchten Unternehmen Anwendung. Dabei kann
ein grundsitzliches Fordern des Kostenbewusstseins bei den Mitarbei-
tern in allen Fallstudien konstatiert werden, wohingegen der Einsatz
eines incentivierungsorientierten Entlohnungssystems nur in Fallstudie
Alpha und das Betriebliche Vorschlagswesen nur in Fallstudie Gamma
vorzufinden ist. Die Abweichungen zwischen den Ergebnissen der
quantitativen und qualitativen Analyse hinsichtlich der Einsatzhiufigkeit
konnen vermutlich darauf zuriickgefithrt werden, dass in der Literatur
kaum eine konkrete Abgrenzung der Kostenkultur als Kostenmanage-
mentinstrument zu finden ist.%32 Aus diesem Grund ist anzunehmen,
dass ihr Einsatz auch in der Praxis nicht unter instrumentellen Aspek-
ten beurteilt wird.

Aus den fallitbergreifenden Ausfithrungen zum Instrumenteneinsatz
konnen schlieRlich die folgenden Thesen gebildet werden:

Trs:  Der Instrumentenmix wird entsprechend der individuellen Bedin-
gungskonstellationen unternehmensspezifisch gestaltet.

Tro:  Die Kostenkultur wird in allen Unternehmen eingesetzt/gefordert.

631 Vgl. Kapitel 3.3.3.3.

632 Lediglich Hei (2004) versucht die Kostenkultur klar innerhalb der Unternehmenskul-
tur abzugrenzen und als Erfolgsfaktor — und demzufolge i. S. eines Instruments — des
Kostenmanagements zu charakterisieren.
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Tri0: Die Prozesskostenrechnung findet aufgrund ihrer Komplexitit keine
Beriicksichtigung.

Die Ergebnisse der Einzelfallstudien sowie der falliibergreifenden Ana-
lyse kénnen zusammengefasst Tab. 5-8 entnommen werden:

ZUSAMMENFASSUNG DER FALLSTUDIEN

Alpha Beta Gamma Delta Synopse
Leitbild! 10/KO 10 10 10 Uberwiegend informationsorientiert
Nﬁ v v~ v~ v~ v_ v (min. éiber BWA /Kostenarten)
E" P o X X X € (meist keine Kostenplanung)
2 S, K o v~ v~ v~ v~ (tiber Ist-Ist-Vergleiche)
Aufgabentriger’  Controller Controller Controller Controller Controller
Instrumente* (gemittelte Einsatzintensitit)
KKA v v~ v~ x v~ (75.0%)
MV x (o) (o) v~ O 500%)
FM < v~ (o) v_ v~ (625%)
PKR < < < < 3 (0,0%)
GWA v~ < x v~ O (500%)
KK v~ v~ v~ o v~ 87.5%)
1: 10 = Informationsorientiert, KO = Koordinationsorientiert
2: 1V = Informationsversorgung, P = Planung, S = Steuerung, K = Kontrolle
3: Hauptverantwortlicher Aufgabentriger
4: /= Einsatz (100 %), O = Teilweiser Einsatz (50 %), & = Kein Einsatz (0 %) (Beurteilung aus Sicht des Autors)

Tab. 5-8: Fallstudienergebnisse®*?

5.3.7.2  Validierung der Kostenmanagementkonzeption

Fir die Validierung der Kostenmanagementkonzeption werden die auf-
gestellten Thesen mit den konzeptualisierten Elementen verglichen.
Eine konsolidierte Ubersicht der Thesen der falliibergreifenden Analyse
kann zunichst der nachfolgenden Tabelle entnommen werden:

3 Quelle: Figene Darstellung. Die gemittelten Einsatzintensititen sollen hierbei einen
groben Anhaltspunkt fiir die fallstudieniibergreifende Anwendungshiufigkeit der In-
strumente liefern.



224 Mehrfallstudie

Thesen der falliibergreifenden Analyse

Ty | Das Kostenmanagement ist iiberwiegend informationsorientiert.

Ty, |Die Informationsversorgung basiert im Wesentlichen auf der BWA (Kostenartenrechnung).

Als Kostenrechnungssystem wird iiberwiegend die Vollkostenrechnung auf Istkostenbasis
eingesetzt.

T, |Kennzahlen und Berichtswesen werden iiber die BWA hinaus nur selten eingesetzt.

Ts | Eine formale Planung, Steuerung und Kontrolle von Kosten wird kaum vorgenommen.

Die Steuerung und Kontrolle von Kosten erfolgt (infolge der fehlenden Planung) lediglich
uiber Ist-Ist-Vergleiche.

Ty, | Triger des Kostenmanagements ist i. d. R. der Controller.

Der Instrumentenmix wird entsprechend der individuellen Bedingungskonstellationen un-
ternehmensspezifisch gestaltet.

Tpe | Die Kostenkultur wird in allen Unternehmen eingesetzt/geférdert.

Tpyo | Die Prozesskostenrechnung findet aufgrund ihrer Komplexitit keine Beriicksichtigung.

Tab. 5-9: Thesen der falliibergreifenden Analyse®*

Zunichst kann konstatiert werden, dass die Aussagen der Thesen Tr1
und Tr7 hinsichtlich des Leitbildes und der Trigerschaft des Kostenma-
nagements eindeutig mit den konzeptualisierten Elementen iiberein-
stimmen.%3

Analog spiegeln die Thesen Tr2 — Tr4 die theoretische Gestaltung der
Informationsversorgung im Wesentlichen wider. Hierbei konnte die
grundsitzliche Wahrnehmung der Aufgabe mit Hilfe der BWA als Kos-
tenartenartenrechnung in allen Fallstudien nachgewiesen sowie der
Einsatz der Vollkostenrechnung auf Istkostenbasis als Kostenrech-
nungssystem mit der héchsten Relevanz bestitigt werden.®3® Demge-
geniiber weicht die praktische Wahrnehmung der Planung, Steuerung
und Kontrolle der Kosten von der theoretischen Konzeptualisierung ab.
Zum einen konnte in keinem der untersuchten Unternehmen die
Durchfithrung einer Kostenplanung ausgemacht werden. Zum anderen
beziehen sich (in Folge der fehlenden Planung) Steuerung und Kontrol-
le ausschliefllich auf Ist-Ist-Vergleiche. Trotz der Anforderung der ho-

63 Quelle: Eigene Darstellung.
635 Vgl. Kapitel 4.2.1 und 4.2.3.
636 Vgl. Kapitel 4.2.2.
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hen Gestaltungsflexibilitit bei der Implementierung wird das Postulat
einer formalen Planung, Steuerung und Kontrolle entgegen der Thesen
Trs und Tre, aufrechterhalten. Wie im Rahmen der Konzeptualisierung
aufgezeigt wurde, kann eine minimale Prozessformalisierung — z. B.
durch Einsatz eines Planungs- oder Kostenmanagementkalenders — die
in KMU hiufig vorherrschende Vergangenheitsorientierung aufbrechen
und zukunftsorientierte Soll-Ist-Vergleiche erméglichen.®’

SchlieRlich zeigen die Thesen Trs — Tr10 einen flexiblen, unternehmens-
individuellen Einsatz nahezu aller in der Konzeption beriicksichtigten
Instrumente. Lediglich das Instrument der Prozesskostenrechnung
konnte nicht in den Fallstudien nachgewiesen werden, was jedoch auf
die Komplexitit und das fehlende Vorliegen eines prozesslastigen Ge-
meinkostenbereichs in den untersuchten Unternehmen zurtickzufiih-
ren ist.

Das Ergebnis der Validierung der Konzeption an den falliibergreifenden
Analyseergebnissen wird zusammengefasst in Abb. 5-11 illustriert:

KONZEPTION

PrAXIS

LEITBILD informationsorientiert

A Informationsversorgung O Tgy— Try
LECABEN (formale) Planung, Steuerung & Kontrolle Trs, Trg
AUFGABEN- Controller v’
TRAGER X
T Flexibler Einsatz v

KKA, MV, FM, GWA, KK
v = Ubereinstimmung @ = Teilweise Ubereinstimmung  (Beurteilung aus Sicht des Autors)

Abb. 5-11: Ergebnis der Validierung®®

37 Vgl. Kapitel 4.2.2.
638 Quelle: Eigene Darstellung.
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5.4 Fazit

Im Rahmen von Kapitel 5 erfolgte die Validierung der Kostenmanage-
mentkonzeption an der Wirtschaftspraxis. Der hierfiir eingesetzte quali-
tative Forschungsansatz der holistischen Mehrfallstudie ermoglichte
eine umfassende Untersuchung der Ausprigungen der entwickelten
Kostenmanagementkonzeption in den teilnehmenden Unternehmen.
Einerseits konnten auf diese Weise die individuellen Bedingungskons-
tellationen der Teilnehmer berticksichtigt und in die fallibergreifende
Analyse mit eingebunden werden. Andererseits erlaubte die intensive
Interaktion mit den Respondenten eine detaillierte Erfassung und Be-
schreibung der Implementierungsgrade der Konzeptionselemente.

Die aus der falliibergreifenden Analyse gewonnen Erkenntnisse wurden
in Thesen iiberfiihrt, anhand derer eine konkrete Uberpriifung der theo-
retischen Konzeptualisierung erfolgte. Daraus ging hervor, dass die
Konzeption zum einen die Wirtschaftspraxis hinreichend beriicksichtigt.
Zum anderen konnten jedoch auch Defizite in der praktischen Imple-
mentierung festgestellt werden, insbesondere im Hinblick auf eine for-
malisierte Planung, Steuerung und Kontrolle der Kosten. Dabei kénnen
diese mit Hilfe der Konzeption strukturiert und i. S. einer im Unter-
nehmen organisierten Beeinflussung der Kosten beseitigt werden. Im
Hinblick auf die Umsetzung in der Praxis kénnen die generierten Er-
gebnisse der Fallstudienuntersuchung daher auch als Handlungsleitfa-
den fiir die Implementierung von Kostenmanagement in KMU verstan-
den werden.
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6 Abschlieflende Betrachtung und Ausblick

Ziel dieses Kapitels ist die zusammenfassende Beurteilung dieser Arbeit hin-
sichtlich ihres Beitrags zu Theorie und Praxis. Dabei werden die initial for-
mulierten Forschungsfragen wieder aufgegriffen, von einer differenzierten
Darstellung der Forschungsergebnisse wird bewusst abgesehen. Letztere sind in
Bezug auf Implementierungsstand und Konzeption des Kostenmanagements
in KMU in den Forschungsbeitriigen der Kapitel 3 und 5 zu finden. Uberdies
gibt dieses Kapitel einen Ausblick auf maogliche weiterfiihrende Forschungsfel-
der.

6.1 Beitrag zu Theorie und Praxis

Die zu Beginn der Arbeit identifizierte Forschungsliicke beschreibt ei-
nen gleichermaflen theoriebasierten wie empirischen Forschungsbedarf,
der sich wie folgt charakterisieren lasst:

e Trotz einer Vielzahl von Forschungsarbeiten zum Thema Kos-
tenmanagement verfolgen weniger als 1% dieser Werke einen
konzeptionellen Ansatz. Eine Fokussierung dieser Problemstel-

lung auf die Bediirfnisse von KMU wurde bis dato nicht behan-
delt.®%

e Uberdies konnten in der Literatur keine deutschsprachigen For-
schungsarbeiten zum Implementierungsstand von Kostenma-
nagement in KMU vorgefunden werden. Trotz der nachweisli-
chen wirtschaftlichen Relevanz von KMU wurden bisher keine
diesbeziiglichen Erhebungen durchgefiihrt.

Zur systematischen Bearbeitung der Forschungsliicke wurden eingangs
sieben Forschungsfragen aufgestellt, deren Beantwortung im Folgenden
rekapituliert wird.

639 Vgl. Tab. 1-1: Ergebnis der Schlagwort- und Titelsuche.
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1. Welche KMU-spezifischen Anforderungen sind zu beriicksichtigen
und an die Konzeption zu stellen?

Da die existierenden Definitionen von KMU eine weite Streuung hin-
sichtlich der zu Grunde gelegten Umsatz- und Mitarbeiterzahlen auf-
weisen und folglich auch die Anforderungslage beeinflussen, wurden
zunichst die forschungsrelevanten Grenzwerte in Abhingigkeit vom
grofiten zu erwartenden soziockonomischen und wissenschaftlichen
Nutzen entsprechend der Europiischen Kommission gewihlt.®*? Darauf
aufbauend wurde eine allgemeine Charakterisierung von KMU anhand
quantitativer und qualitativer Kriterien vorgenommen, die im Rahmen
des Aufbaus der Kostenmanagementkonzeption zu Giitekriterien in-
nerhalb von vier konkreten KMU-Problemfeldern — Unternehmensfiih-
rung, Fachexpertise, Ressourcenverfiigbarkeit und externe Einfliisse —
weiterentwickelt wurden.®!

2. Welche instrumentellen Voraussetzungen miissen gegeben sein,
um Kostenmanagement betreiben zu kénnen?

Neben der Erarbeitung spezifischer KMU-Charakteristika diente die
Schaffung der theoretischen Grundlagen v. a. der terminologischen
Abgrenzung und Definition des Kostenmanagements. Zum einen wur-
den hierbei zwdlf einschligige Instrumente®? zur Wahrnehmung der
originidren Aufgaben des Kostenmanagements bestimmt, zum anderen
wurden die sachlogischen Zusammenhinge mit Hilfe eines Erkli-
rungsmodells — dem Haus des Kostenmanagements — spezifiziert und
visualisiert.*** Damit wurden die Voraussetzungen und Abhingigkeiten
zwischen Kosteninformationsversorgung, Planung, Steuerung und Kon-
trolle von Kosten sowie Beeinflussung der Kosten beschrieben, tiberdies
wurde damit der methodische Rahmen der Konzeption gebildet und die
Grundlagen der empirischen Untersuchungen in den Kapiteln 3 und 5
geschaffen.

640
641
642
643

Vgl. Tab. 2-1: Festlegung der konzeptrelevanten KMU-Grenzwerte.
Vgl. Abb. 4-3: Giitekriterien der Kostenmanagementkonzeption.
Vgl. Abb. 2-5: Kostenmanagementinstrumente.

Vgl. Abb. 2-9: Haus des Kostenmanagements.
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3. Wie gestalten sich der praktische Einsatz von Instrumenten und die
Umsetzung von Kostenanalysen & -steuerung in KMU?

Infolge der unzureichenden Erkenntnislage zum Einsatz bewihrter
Instrumente in KMU wurde iiber eine Online-Befragung eine Primérer-
hebung in 81 Unternehmen durchgefiihrt. Aus der deskriptiven Analyse
wurden 12 probabilistische Thesen gem. der induktiv-statistischen For-
schungslogik deduziert, die auf einem Signifikanzniveau von kleiner als
o = 5% bestitigt werden konnten.®** Im Rahmen der Datenanalyse wur-
den so wesentliche Thesen zum Implementierungsstand deduziert und
erste Erkenntnisse fiir die Ableitung einer Kostenmanagementkonzepti-
on generiert.

4. Welche Bestandteile soll die inhaltliche Ausgestaltung einer Kos-
tenmanagementkonzeption fiir KMU umfassen?

Da das Kostenmanagement grundsitzlich ein Teilgebiet des Control-
lings darstellt, wurden die Elemente der Kostenmanagementkonzeption
in enger Anlehnung an die generischen Elemente einer Controllingkon-
zeption®” — Leitbild, Aufgaben, Aufgabentriger sowie Instrumente und
Prozesse — gestaltet. Auf dieser Grundlage wurden die einzelnen Ele-
mente unter Beriicksichtigung der KMU-spezifischen Rahmenbedin-
gungen konfiguriert und im Resultat eine informationsorientierte Kos-
tenmanagementkonzeption entwickelt.*#

5. Welche wissenschaftlich bewihrten Kostenmanagementinstrumen-
te sind in einer KM U-orientierten Konzeption zu beriicksichtigen?

Die Selektion der in der Konzeption zu beriicksichtigenden Instrumente
erfolgte auf Grundlage der Ergebnisse der quantitativen Analyse. Aus
den zwdlf eindeutig bestimmten Kostenmanagementinstrumenten wur-
den im Induktionsschluss entsprechend den Einsatzhiufigkeiten fiinf
Instrumente als KMU-relevant eingestuft: Kurzfristige Kostenanalyse,

64 Vgl. Tab. 3-11: Thesen der deskriptiven Analyse.
4 Vgl. Abb. 4-2: Generische Elemente einer Controllingkonzeption.
646 Vgl. Abb. 4-14: Informationsorientierte Kostenmanagementkonzeption.
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Mehrperiodige Vergleiche, Prozesskostenrechnung, Gemeinkosten-
wertanalyse und Kostenkultur.®*” Uberdies konnten Zusammenhinge
zwischen Unternehmensgrofle und Instrument identifiziert bzw. ausge-
schlossen werden.®*® An dieser Stelle ist anzumerken, dass die Prozess-
kostenrechnung im Rahmen der Mehrfallstudie nicht nachgewiesen
werden konnte.®*

6. Wie kann das Postulat der Praxisorientierung in der Konzeption
sichergestellt werden?

Die Kostenmanagementkonzeption wurde unter Einsatz einer holisti-
schen Mehrfallstudie mit vier KMU in der unternehmerischen Praxis
validiert. Je Fallstudie wurden zwei ca. zweistiindige Gespriche gefiihrt,
um die einzelnen Elemente der auf der Grundlage der quantitativen
Untersuchung theoretisch entwickelten Konzeption hinsichtlich ihrer
spezifischen Praxisausprigung zu iiberpriifen. Die intensive Interaktion
mit den Respondenten erméglichte hierbei eine detaillierte Erfassung
und Beschreibung der Implementierungsgrade der Konzeptionselemen-
te, wobei diese im Wesentlichen bestitigt wurden, jedoch auch Defizite
in der Umsetzung aufgedeckt werden konnten. >

Die Ergebnisse dieser Arbeit liefern folglich

e erste Aussagen zum Implementierungsstand von Kostenma-
nagement in KMU,

e theoretisch spezifizierte und empirisch belegte Rahmenbedin-
gungen fiir eine erfolgreiche Umsetzung sowie

e cinen pragmatischen Handlungsleitfaden fiir die praktische
Einfithrung von Kostenmanagement in KMU.

47" Vgl. Kapitel 3.3.3.3 im Allgemeinen bzw. Tab. 3-4: Abgrenzung KM U-relevanter KM-
Instrumente im Speziellen.

648 Vgl. Thesen Tps und Tps.

64 Vgl. Tab. 5-9: Thesen der falliibergreifenden Analyse bzw. These Tr1o.

650 Vgl. Kapitel 5.3.7.2.
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6.2 Ausblick auf weiterfithrende Forschung

Die vorliegende Arbeit liefert erste Erkenntnisse zum Implementie-
rungsstand bewihrter Instrumente zur Kostenanalyse und -steuerung in
KMU wie auch einem idealtypischen, konzeptionellen Aufbau und Ein-
satz von Kostenmanagement in KMU. Dabei er6ffnet gerade die Validie-
rung der Konzeption eine Reihe weiterer wissenschaftlicher Fragestel-
lungen, deren Bearbeitung im nichsten Schritt denkbar wire. Neben
Abhingigkeiten zwischen dem Einsatz von Kostenrechnung, Kennzah-
len, Berichtswesen und Kostenmanagementinstrumenten, wire in wei-
terfithrenden Arbeiten u. a. die Beantwortung von Forschungsfragen zu
Zusammenhidngen zwischen Fithrungsstruktur, Kostenbewusstsein der
Mitarbeiter bzw. Kostenkultur im Unternehmen oder branchenspezifi-
schen Bedingungskonstellationen und Kostenmanagement wiinschens-
wert.

Darauf aufbauend wiren zudem Forschungsarbeiten hilfreich, die sich
tiefergehend mit der operativen Umsetzung befassen und im Folgenden
kurz skizziert werden.

Einsatz von Kosteninformationstechnologie und -systemen in KMU:

Das Marktforschungsunternehmen Vanson Bourne (2012) hat im Rah-
men einer Studie mit DELL und INTEL festgestellt, dass eine unzu-
reichend leistungsfihige IT-Struktur v. a. in KMU einen wesentlichen
Wachstumshemmer darstellt.®! Wenngleich einfache ERP-Systeme
kostengiinstig erworben werden kénnen und die meisten wachstums-
orientierten Unternehmen nach einer systemischen Weiterentwicklung
streben, so ist jedoch ebenfalls in Betracht zu ziehen, dass ein KMU-
Kostenmanagement auch ohne komplexe Softwarelosungen erfolgen
kann.®? Hiufig reicht bereits eine einfache Controllingsoftware oder
Tabellenkalkulation aus, um grundlegende Méglichkeiten der Informa-
tionsversorgung oder Planung & Kontrolle sowie dem darauf aufbauen-

61 Vgl. Vanson Bourne (2012), S. 8.

82 Vgl. Gleich et al. (2013), S. 361 i. V. m. Krey & Lorson (2009), S. 191. Vor allem Kosten
aus der laufenden Betreuung und Weiterentwicklung der Systeme, die u. a. die Ver-
besserung und Korrektheit der Inhalte gewihrleisten, resultieren in hiufig
unterschitzten Aufwinden, vgl. Heinzelmann (2008), S. 105-107.



232 AbschliefRende Betrachtung

den Kostenmanagement zu etablieren.®3 Demzufolge wire interessant,
was eine leistungsfihige IT-Struktur konkret kennzeichnet, insbesonde-
re unter Beriicksichtigung des damit verbundenen Investitionsbedarfs
sowie weiterer Variablen wie z. B. Unternehmensgréfle, Marktwachs-
tum oder Digitalisierungsgrad®* der Branche.

Kosten- und investitionsorientierte Steuerungsmodelle in KM U:

Der Intention des Kostenmanagements folgend, Kosten-Nutzen-
Verhiltnisse im Unternehmen zu optimieren, kann dies auch eine be-
wusste Kostenerh6hung implizieren, sofern die Mehrkosten durch eine
iiberproportionale Leistungssteigerung kompensiert werden.®> Folglich
muss mit dem Kostenmanagement immer auch ein Leistungsmanage-
ment einhergehen, das durch den Einsatz spezieller, KMU-geeigneter
Steuerungsmodelle — wie z. B. durch Einbeziehung des EVA — Beriick-
sichtigung finden kann.%® Auf diese Weise kann eine den Kostenfokus
des Unternehmens ausgleichende Kennzahl die Wachstumsorientie-
rung gewihrleisten und Unterinvestitionen vermeiden. Das Konzept des
EVA setzt beispielsweise auf der Bilanz und GuV auf, sodass bestehende
Informationen der Buchhaltung genutzt werden kénnen und der Auf-
wand zur Erstellung der Kennzahl auch in Anbetracht knapper Ressour-
cen in KMU gering bleibt.®” Folglich wire zu untersuchen, welche kos-
ten- und investitionsorientierten Steuerungsmodelle als ausgleichendes
Momentum geeignet sind und wie diese konzeptionell in das Kosten-
management in KMU zu integrieren wiren.

63 Vgl. hierzu mittelstandsorientierte, unternehmensgréRenspezifische Ansitze zum

Aufbau eines Controllingsystems bei Schmid-Gundram (2014), S. 14-17, sowie KMU-
spezifisch bei Jankowiak & Reimus (2013).

Der Digitalisierungsgrad charakterisiert den Zustand der Leistungen, die zwischen
Unternehmen ausgetauscht werden. Dabei wird zwischen digitalen und physischen
Leistungen differenziert, wobei Zwischenformen wie z. B. semi-digitale oder semi-
physische Leistungen existieren, vgl. Gausmann (2008), S. 168.

655 Vgl. Stibbe (2009), S. 7.

6 So wire auch eine kostenmanagementorientierte Balanced Scorecard als Steuerungs-
modell denkbar, vgl. Zell (2008), S. 213.

Vgl. Stern Stewart & Co. (0. ].), S. 5. Demgegentiber ist zu erwihnen, dass u. a. Hirsch
et al. (2008), S. 652 f., auf Mehraufwinde aus dem komplexeren Steuerungssystem
verweisen.

654

657
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Der Autor hofft mit den erzielten Erkenntnissen und einem kurzen
Ausblick auf weitere Forschungsgebiete frisches Interesse fiir ein zeitlo-
ses Thema geweckt zu haben. Denn ,Betriebskosten haben die teufli-
sche Eigenschaft, dass sie Jahr fiir Jahr anfallen“®%8,

8 Christian Ude in Focus (2007).
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Anhang

Fragebogen zu Kapitel 3:

Liebe Teilnehmerinnen und Teilnehmer,

die vorliegende Studie ist Bestandteil eines Dissertationsprojektes und
befasst sich mit der Erarbeitung einer praxisorientierten Kostenma-
nagementkonzeption.

Die Beantwortung der Fragen wird in etwa 5 Minuten einnehmen.
Riickschliisse auf Sie oder Thr Unternehmen sind nicht moglich. Die
Daten werden ausschlieflich in anonymisierter Form ausgewertet.

TEIL 1) Fragen zum Unternehmen

1

Wie viele Mitarbeiter hatte IThr Unternehmen zum 31.12.2014?

|:| weniger als 10 |:| 10 bis 50 |:| 50 bis 250 |:| mebhr als 250

Wie viel Umsatz hat Thr Unternehmen im Geschiftsjahr 2014 erwirt-

2 schaftet? (in Mio. €)
|:| weniger als 2 |:| 2 bis 10 |:| 10 bis 50 |:| mebhr als 50
3 | In welcher Branche ist Thr Unternehmen titig?
|:| Land- & Forstwirtschaft, Fischerei |:| Energie
|:| Industrie, verarbeitendes Gewerbe |:| Baugewerbe
|:| Dienstleistungen |:| Transport & Verkehr
|:| Handel, Gastgewerbe, Tourismus |:| Sonstige:
4 | Wie kann die Unternehmensfithrung in Threm Unternehmen be-

schrieben werden?

L1 U2 s s s

(1 = eigentiimergefiihrt, 2 = tiberwiegend eigentiimergefiihrt,
3 = eigentiimer- und managementgefiihrt,

4 = tiberwiegend managementgefiihrt, 5 = managementgefiihrt)
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TEIL 2) Allgemeine Fragen zum Verstindnis von Kostenmanagement

Wie bewerten Sie die folgenden Aussagen zur Unternehmenskultur und
zum Verstindnis von Kostenmanagement in Ihrem Unternehmen?

Bitte antworten sie auf einer Skala von 1 bis 5, wobei die 1 "stimme voll
zu" bedeutet und die 5 "stimme {iberhaupt nicht zu". Mit den Werten
zwischen 1 und 5 kénnen Sie Thre Meinung abstufen.

5 Das unternehmerische Handeln in unserem Unternehmen ist risiko-

I L L

(1 = stimme voll zu, 2 = stimme eher zu, 3 = teils-teils,

4 = stimme eher nicht zu, 5 = stimme {iberhaupt nicht zu)

Die Beeinflussung der Unternehmenskosten stellt einen wesentli-
chen Erfolgsfaktor fiir unser Unternehmen dar.

L1 (2 [s s s

(1 = stimme voll zu, 2 = stimme eher zu, 3 = teils-teils,

4 = stimme eher nicht zu, 5 = stimme tiberhaupt nicht zu)

7 | Die Mitarbeiter im Unternehmen handeln kostenbewusst.

L1 2 s e s

(1 = stimme voll zu, 2 = stimme eher zu, 3 = teils-teils,

4 = stimme eher nicht zu, 5 = stimme tiberhaupt nicht zu)

8 | In unserem Unternehmen wird Kostenmanagement betrieben.

L D2 s s s

(1 = stimme voll zu, 2 = stimme eher zu, 3 = teils-teils,

4 = stimme eher nicht zu, 5 = stimme tiberhaupt nicht zu)

g | Es findet eine Planung, Steuerung und Kontrolle der Unterneh-
menskosten statt.

LI D2 s s s

(1 = stimme voll zu, 2 = stimme eher zu, 3 = teils-teils,

4 = stimme eher nicht zu, 5 = stimme {iberhaupt nicht zu)




Anhang LIX

TEIL 3) Fragen zum Controlling- und Kostenmanagementinstrumenten

Welche der folgenden Kostenmanagementinstrumente setzen Sie im

10 Unternehmen ein? (Mehrfachwahl moglich)
Target Costing: |:| ja |:| nein |:| geplant
Zero-Base-Budgeting: |:| ja |:| nein |:| geplant
Product-Lifecycle-Costing: |:| ja |:| nein |:| geplant
Cost Benchmarking: |:| ja |:| nein |:| geplant
Prozesskostenrechnung: |:| ja |:| nein |:| geplant
Gemeinkostenwertanalyse: |:| ja |:| nein |:| geplant
Fixkostenmanagement: |:| ja |:| nein |:| geplant
Kurzfristige Kostenanalysen: |:| ja |:| nein |:| geplant
Mehrperiodige Vergleiche: |:| ja |:| nein |:| geplant
Erfahrungskurvenkonzept: |:| ja |:| nein |:| geplant
Kostenkultur: |:| ja |:| nein |:| geplant
Werden Kennzahlen zur Darstellung von Kosten eingesetzt?
(Hinweis an Interviewer: ggf. Beispiele nennen, falls unklar; z. B.
Auslastung, Rohertrag, Personalkosten, IT-Kosten)

11 | Falls ja:

Kénnen Sie die 3 Spitzenkennzahlen in absteigender Relevanz nen-
nen, die in ihrem Unternehmen zu Darstellung von Kosten einge-
setzt werden?

[ a1 2) 3)
|:| nein
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12

Welche Teilrechnungsarten wenden Sie im Rahmen der Kostenrech-
nung an? (Mehrfachwahl méglich)

(Hinweis an Interviewer: falls dem Resp. nicht bekannt = nein)

Kostenartenrechnung: |:| ja |:| nein |:| geplant
Kostenstellenrechnung: |:| ja |:| nein |:| geplant
Kostentrigerrechnung: |:| ja |:| nein |:| geplant

|:| es wird keine Kostenrechnung angewendet

13

Welche Kostenrechnungssysteme setzen Sie im Rahmen der Kosten-
rechnung ein? (Mehrfachwahl moglich)

(Hinweis an Interviewer: falls nicht bekannt = nein)

Vollkostenrechnung m. Istkosten |:| ja |:| nein |:| geplant
Vollkostenrechnung m. Plankosten |:| ja |:| nein |:| geplant

Vollkostenrechnung m. Normalkosten |:| ja |:| nein |:| geplant

Teilkostenrechnung m. Istkosten |:| ja |:| nein |:| geplant
Teilkostenrechnung m. Plankosten |:| ja |:| nein |:| geplant

|:| es wird keine Kostenrechnung angewendet

14

Wird die Finanzbuchhaltung intern oder von einem externen Dienst-
leister (bspw. Steuerberater) abgewickelt?

Falls extern:
Von welchen Dienstleistern wird die Finanzbuchhaltung abgewi-
ckelt? (z. B. Steuerberater, Wirtschaftspriifer, Berater)

(Mehrfachnennungen moglich)

|:| intern |:| intern & extern |:| extern

Dienstleister:
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Welche Berichte oder Auswertungen nutzen Sie, um Kosteninforma-

tionen darzustellen?
15 . .
Falls sonstige Berichte oder Auswertungen genutzt bzw. geplant,

bitte spezifizieren.

Betriebswirtschaftliche Auswertung [BWA]
(vom Steuerberater oder sonst. ext. Berater erstellt):

|:| ja |:| nein |:| geplant
Betriebswirtschaftliche Auswertung [BWA] (intern erstellt):
|:| ja |:| nein |:| geplant
Weitere eigene Berichte oder Auswertungen:

|:| ja |:| nein |:| geplant

Sonstige Berichte:

|:| ja |:| nein |:| geplant

Vielen Dank fiir Thre Teilnahme an dieser Befragung!
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Interviewleitfaden zu Kapitel 5.3:

Der Interviewleitfaden der Mehrfallstudien wurde in drei Teile unterge-
gliedert. Nach einer einleitenden Erliuterung des Forschungsprojektes,
sowie des Zwecks der Fallstudien, wurden im ersten Teil allgemeine
Fragen zum Unternehmen gestellt, die es erlaubten das Unternehmen
einerseits innerhalb der KMU-Barrieren einzuordnen und in seinen
allgemeinen Strukturen kennenzulernen, andererseits aber auch ein
erstes Bild tiber Fithrungsstruktur, Fachexpertise, Ressourcenverfiigbar-
keit und externen Faktoren zu erhalten.

Der zweite Teil bezweckte eine Heranfiihrung an die Thematik des Kos-
tenmanagements. Neben Fragen zum Betreiben von Controlling sowie
dem Verstindnis von Kostenmanagement, wurde die Kenntnis der ei-
genen Kostensituation sowie das Kostenbewusstsein im Unternehmen
initial abgepriift. Ziel war es dabei, ein erstes Gefithl zu entwickeln,
inwiefern ein Kostenmanagement bereits im Unternehmen etabliert ist
und wie die Haltung und Einstellung des Unternehmens hierzu ist, um
Fragetechnik und Detailgrad, entsprechend des Vorwissens des Teil-
nehmers, im weiteren Verlauf des Interviews anzupassen.

Im dritten Teil wurde schlieRlich der Einsatz der Kostenmanagement-
konzeption thematisiert. Im Zuge der Abfrage der unternehmensspezi-
fisch geprigten Elemente Leitbild, Aufgaben, Aufgabentriger und In-
strtumente und Prozesse wurde der Schwerpunkt zum einen auf die
Wahrnehmung der Aufgaben der Planung, Steuerung und Kontrolle der
Kosten sowie der Informationsversorgung gelegt. Zudem wurde der
Einsatz von Instrumenten detailliert untersucht.

Im Rahmen der Interviews wurde {iberdies eine Reihe von Dokumenten
unterstiitzend eingesetzt bzw. durch die Unternehmen zur Verfiigung
gestellt. Eine Auflistung ist dem Gliederungspunkt 4 des nachfolgenden
Interviewleitfadens zu entnehmen.
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1. Fragen zum Unternehmen und zur Unternehmensfithrung
a. Allgemeine Daten
i. Griindungsjahr
ii. Rechtsform
iii. Anzahl Mitarbeiter/Umsatz in 2014
b. Wie beschreiben Sie die Fithrungsstruktur?

c. Welchen Karriereweg haben der Inhaber bzw. die Mit-
glieder der Unternehmenstfithrung durchlaufen?

d. Wie charakterisieren Sie das Unternehmensumfeld?
i. Wirtschaftliche Situation in der Branche
ii. Relevanz des Erfolgsfaktors Kosten in der Branche
iii. Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens
iv. Marktanteil des Unternehmens
2. Allgemeine Fragen zum Kostenmanagement
a. Betreiben Sie Controlling im Unternehmen?
b. Was verstehen Sie unter Kostenmanagement?

c. Kennen Sie Thre Hauptkostentreiber bzw. Thre grofiten
Kostenpositionen? Kénnten Sie diese quantifizieren?

d. Agieren Ihre Mitarbeiter kostenbewusst?

e. Wo sehen sie Probleme bei der Umsetzung von Kosten-
management?

3. Einsatz einer Kostenmanagementkonzeption
a. Leitbild
i. Welche Ziele verfolgt das Kostenmanagement?

ii. Wie wiirden Sie dessen Ansatz beschreiben? (infor-
mations-, koordinations-, rationalititsorientiert)
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b. Aufgaben

i. Betreiben Sie eine formale Planung, Steuerung und
Kontrolle der Unternehmenskosten? Falls ja, in wel-
chem Zyklus, mit welchen Hilfsmitteln?

ii. Informationsversorgung

1. Ist

die Finanzbuchhaltung intern oder extern

organisiert?

2. Kostenrechnung

a. Welche Teilrechnungsarten setzen Sie in

der Kostenrechnung um? (Kostenarten-,
Kostenstellen-, Kostentragerrechnung)

. Welche Kostenrechnungssysteme wenden

Sie an? (Vollkostenrechnung mit Ist-/ Plan-
kosten, Teilkostenrechnung mit Istkosten)

Setzen Sie Kennzahlen oder ein Kennzahlensys-

tem ein?

4. Werden die Kennzahlen iiber ein Berichtswesen
regelmiflig zur Verfiigung gestellt?

c. Aufgabentriger

i. Wie ist das Controlling organisiert?

ii. Gibt es einen expliziten Kostenmanager?

d. Instrumente & Prozesse

i. Setzen Sie Kurzfristige Kostenanalysen ein?

ii. Setzen Sie Mehrperiodige Vergleiche ein?

iii. Setzen Sie Fixkostenmanagement ein?

iv. Setzen Sie die Prozesskostenrechnung ein?

v. Setzen Sie die Gemeinkostenwertanalyse ein?

vi. Setzen Sie eine Kostenkultur ein?
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a. Wie spiegelt sich das Kostenbewusstsein wieder?

b. Wie wird das Kostenbewusstsein an die MA
kommuniziert?

c. Erfolgt eine kostenorientierte Incentivierung?
Wie ist sie umgesetzt?

d. Haben Sie ein Betriebliches Vorschlagswesen
organisiert? Inkludiert dies Primien?

vii. Welche Instrumente werden sonst eingesetzt?

viii. Hat sich die Anzahl der Instrumente im Verlauf der
Unternehmensentwicklung verindert?

4. Dokumente
a. Organigramme
b. Arbeitsunterlagen/-dateien (Excel, Word, PPT)
i. Rechentools
ii. Betriebswirtschaftliche Auswertungen (BWA)
c. Agenden aus typischen Regelmeetings

d. Planungskalender
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