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Vorwort A"

Vorwort

Kostendruck, eine zunehmende Differenzierung der Kundenwiinsche und
daraus folgend der Zwang zu einer hoheren Flexibilitdt sowie die Notwendig-
keit einer zielorientierten Beeinflussung der Kosten charakterisieren die der-
zeitige Situation der meisten Unternehmen. Die Beeinflussung der Kosten im
Hinblick auf deren Niveau, Struktur und Verhalten bilden die zentralen Eck-
punkte eines effektiven Kostenmanagements, das in der Praxis und in wissen-
schaftlichen Publikationen eine starke Verbreitung gefunden hat. Hierbei ist
auf der einen Seite zu beobachten, dass die in der Theorie diskutierten und in
der Praxis zum Teil seit ca. 100 Jahren eingesetzten Instrumente und Metho-
den reformiert und erweitert bzw. der wirtschaftlichen Entwicklung angepasst
wurden. Auf der anderen Seite ist eine Vielzahl neuer Instrumente und Me-
thoden entwickelt worden, deren Einsatz im Hinblick auf die Wettbewerbs-
fihigkeit in dynamischen und immer enger werdenden Miérkten eine entschei-
dende Position einnimmt.

Ziel dieses Buches ist es, sowohl die in zahlreichen Biichern beschriebenen
traditionellen und zum groflen Teil modernisierten als auch die in liberwie-
gend aktuellen Aufsitzen vorgestellten neuen Instrumente und Methoden des
Kostenmanagements in einem Lehrwerk zusammenzufassen und praxisorien-
tiert darzustellen. Zielgruppen sind Studierende der Betriebswirtschaftslehre
im Hauptstudium und Spezialisten in der Praxis.

Danken mdchte ich Frau Dipl.-Betriebswirtin Sonja Atai fiir viele konstruktive
Hinweise und die sorgfiltigen Korrekturarbeiten. Fir die gute Zusammenar-
beit danke ich auch Herrn Dipl.-Volkswirt Martin Weigert vom Oldenbourg-
Verlag.

Sankt Augustin Rosemarie Hardt
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1. Abgrenzung und Aufgabenfelder 1

1. Abgrenzung und Aufgabenfelder eines effektiven
Kostenmanagements

1.1 Kostenstrukturverschiebungen und Kostenmanage-
ment

Seit dem Ende der siebziger Jahre hat sich in den meisten industriellen Unter-
nehmen der ProzeB der betrieblichen Leistungserstellung und Wertschépfung
erheblich verandert. Der Wandel der Markte fiir Industricerzeugnisse vom Ver-
kiufer- zum Kéufermarkt und ein allgemein hohes Risiko aufgrund wirtschaft-
licher, technischer und gesellschaftlicher Verdnderungen lassen die Flexibilitdit
der Unternehmen zu einem Schliisselfaktor zur Sicherung des langfristigen
Unternchmenserfolges werden. Der Wettbewerb wird auf Kdufermirkten durch
Kostendruck aufgrund weltweiter Marktaktivititen der Produzenten und eine
zunehmende Differenzierung der Kundenwiinsche bestimmt, die in den meisten
Industrieunternehmen tendenziell zu einer Erhohung der Variantenzahl, ver-
kiirzte Produktiebenszyklen und zu einer steigenden Qualitéts- und Leistungs-
anforderung an die Produkte fiihrt. Neben der Produktqualitit gewinnt die Er-
gianzung der Produkte um zusitzliche Logistikserviceleistungen in Industrieun-
ternehmen auf vielen Mirkten zunechmend an Bedeutung.

Industrieunternchmen kénnen sich heute dem Zwang zu héherer Produktions-
flexibilitit kaum entziehen. Kiufermirkte induzieren eine erhohte Nachfrage-
differenzierung. Die Befriedigung der Kundenwiinsche ist mit einer erhéhten
Produktdifferenzierung verbunden, die wirtschaftlich nur iiber eine flexible
Automatisierung erreicht werden kann. Flexibel automatisierte Fertigungsanla-
gen fithren nur dann zu einer optimalen Flexibilitidtserhohung, wenn die der
Fertigung vor- und nachgelagerten Bereiche (z. B. Konstruktion, Arbeitspla-
nung, Qualititssicherung, Produktionsplanung und -steuerung) mit einbezogen
werden. Erst durch den Verbund aller Teilsysteme kénnen Synergiceffekte
(z. B. Einmalerfassung der Daten, Abstimmung von Prozessen) genutzt und
wirtschaftliche Lésungen mit einem Kostensenkungspotential von 20 bis 30 %
herbeigefiihrt werden.! Die angesprochene Integration verschiedenster flexibel
automatisierter Komponenten wird als Konzept des "Computer Integrated
Manufacturing” (CIM) bezeichnet.

Rationalisierungsinvestitionen sind oftmals mit tiefgreifenden Kostenartensub-
stitutionen verbunden. Diese sind insbesondere auf das extrem hohe Investment
und dem darauf basierenden relativen und absoluten Anstieg der fixen Anla-

1) Vgl. Siegwart, H/ Raas, F. [1991], S. 33.
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genkosten (z. B. kalkulatorische Abschreibungen, kalkulatorische Zinsen, An-
lagenwagniskosten) zuriickzufiihren. Neben dem aus dem hohen Investment
resultierenden Fixkosten- bzw. Gemeinkostenanstieg bewirkt die Implementie-
rung neuer Technologien eine Verinderung der betrieblichen ProzeBstruktur.?
Die klassische Lohnarbeit ist in hoch automatisierten Unternehmen von unter-
geordneter Bedeutung, d. h. die Einfiihrung neuer Technologien fiihrt zugunsten
der indirekten Leistungsbereiche zu einem Riickgang der direkten Lohnkosten.’
Die beschriebene Entwicklung bewirkt, daB der Anteil der fixen Kosten an den
Fertigungskosten eine GréBenordnung von bis zu 75 % erreichen kann.*

Variantenvielfalt, kleinere Auftragsstiickzahlen, kleinere LosgréBen, eine ho-
here Teilevielfalt, steigende Qualitétsanspriiche, erhohte Anforderungen an die
Lieferzeit, Lieferzuverlassigkeit und Lieferflexibilitit und kiirzere Produkt-
lebenszyklen fiihren insbesondere zu einem Anstieg der vorbereitenden, pla-
nenden, steuernden, iiberwachenden und koordinierenden Tétigkeiten in For-
schung und Entwicklung, Beschaffung, Logistik, Arbeitsvorbereitung und Pro-
grammierung, Produktionsplanung und -steuerung, Instandhaltung, Qualitits-
sicherung, Auftragsabwicklung, Vertrieb und Rechnungswesen, Personalent-
wicklung und -verwaltung, interne Revision und Controlling. Durch die Erstel-
lung moglichst kundenindividueller und somit variantenreicher Produkte nimmt
die Komplexitit der Leistungserstellungsprozesse selbst, aber auch der vor- und
nachgelagerten Aktivititen zu. Die damit verbundenen zusitzlichen Kosten
werden als Komplexititskosten bezeichnet, die letztlich aus der Vielfalt an
Produkten, Varianten, Baugruppen und Teilsystemen, Komponenten und Teilen
sowie aus der daraus folgenden Vielfalt von Fiihrungsaufgaben, Prozessen,
Kunden und Lieferanten resultieren.’ Aufgrund der beschriebenen Entwicklung
hat der Anteil der Gemeinkosten an der Wertschopfung mittlerweile einen
Anteil von 80 % mit einem Fixkostenanteil von bis zu iiber 90 % erreicht.’

In der Relation zwischen fixen und proportionalen Kosten manifestiert sich die
Kostenflexibilitit. Das wesentliche Definitionsmerkmal fixer Kosten ist, daB
sie nicht automatisch mit der Ausbringungsmenge variieren. Mit einer Zunahme
der fixen Kosten an den Gesamtkosten wird die kurzfristige Beeinflufibarkeit
der Kosten somit insgesamt geringer (vgl. Abbildung 1).

2) Vgl. Miénnel, W. [1992], S. 290.

3) Vgl Frohling, O./Krause, H. [1990], S. 223.

4) Vgl. Siegwart, H./Raas, F. [1991], S. 33.

5) Vgl Becker, W. [1992], 8. 171 - 172; Ménnel, W. [1995], S. 32.

6) Vgl u. a. Coenenberg, A. G./Fischer, Th. M. [1991], S. 21 ff.; Horvith, P./Mayer, R.
[1989], S. 214 ff; Muller, A. [1992], S. 1 ff.
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1998

ertigungs-
einzelkosten

Kurzfristig
beeinfluBbare
P Fertigungskosten

. Fertigungs-

. gemeinkosten |

| Fertigungs- |
. gemeinkosten |

Automatisierung

Abb. 1: Fertigungskostenstrukturen bei manueller und automatisierter Fertigung

Die abnehmende Kostenreagibilitdt driickt sich in einer Verschiebung des
Break-Even-Points (BEP) aus.” Wie die nachstehende Abbildung 2 zeigt, fallen
sowohl die Gewinne als auch die Verluste (schraffierte Fliche) bei Uber- bzw.
Unterschreitung des BEP in einem hoch automatisierten bzw. fixkosteninten-
siven Unternchmen jeweils hoher aus, als dies bei konventioneller Fertigung der
Fall ist. In Vollbeschiftigungszeiten mit hohen Absatzzahlen bzw. hoher Kapa-
zitdtsauslastung ist der Gewinn relativ hoch, da die Fixkosten bei gleichblei-
benden Kapazititen konstant bleiben. In der Rezession bzw. bei Auftragsriick-
géngen entstehen ungenutzte Kapazititen und somit Leerkosten, die den Ge-
winn schmilemn.®

7) Vgl. Mannel, W. [1995], S. 31.
8) Vgl. Oecking, G. [1995], S. 253.
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Abb. 2:

Auswirkungen der Zunahme der Fixkostenintensitit auf die Gewinnschwelle
eines Unternehmens

(in Anlehnung an: Minnel, W. [1995], S. 31.)



1. Abgrenzung und Aufgabenfelder 5

Aufgrund der hohen Fixkostenbelastung hat sich der BEP in vielen Unterneh-
men immer weiter in Richtung der Kapazititsgrenze verschoben. Gewinne
werden oftmals erst bei einer Kapazititsauslastung von mehr als 70 % - in
einigen Unternehmen der Automobilindustrie sogar erst bei 90 % - erzielt.’”

Mit der Erhéhung des Fixkostenanteils und der damit verbundenen einge-
schrdnkten Kostenreagibilitdt steigt gleichzeitig die Bedeutung eines effektiven
Kostenmanagements.

Die Beeinflussung der Kosten im Hinblick auf deren Niveau, Struktur und Ver-
halten bilden die zentralen Eckpunkte eines effektiven Kostenmanagements, mit
dessen Hilfe - im Sinne eines umfassenden Gewinnschwellen-Managements -
die Nutzschwelle so niedrig wie moglich gehalten werden soll (vgl. Abb. 3)."

1.2 Abgrenzung des Kostenmanagements

Eine einheitliche Definition des Begriffes Kostenmanagement existiert in der
betriebswirtschaftlichen Literatur nicht. Einige Autoren betrachten die Kosten-
rechnung als Teilbereich des Kostenmanagements," andere hingegen legen den
beiden Begriffen eine jeweils differenzierte Betrachtungsweise zugrunde."
Wihrend Franz lediglich den operativen Charakter des Kostenmanagements
hervorhebt,” weisen andere Autoren auf die Bedeutung eines strategischen
Kostenmanagements hin."* Im folgenden wird der differenzierten Betrachtungs-
weise der Begriffe Kostenrechnung und Kostenmanagement gefolgt. Mit Blick
auf die an Relevanz gewinnende Fixkostenproblematik steht dabei insbesondere
die strategische Betrachtungsweise des Kostenmanagements im Vordergrund
der Uberlegungen.

9) Vgl. Reichmann, Th./Palloks, M. [1995], S. 4; Oecking, G. [1995], S. 253.

10) Vgl. Miannel, W. [1992], S. 289; Miiller, A. [1992], S. 6 - 7, Wischer, D. [1987], S.
297.

11) Vgl. z. B. Fischer, Th. [1993], S. 125 - 126.

12) Vgl. z. B. Burger, A. [1995], S. 4; Franz, K.-P. [1992], S. 127.

13) Vgl. Franz, K.-P. [1992], S. 127.

14) Vgl. Burger, A. {1995}, S. 4.
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Abb. 2.: Gewinnschwellen-Management
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Kosten konnen grundsitzlich aus zwei Perspektiven heraus betrachtet werden:

Auf der einen Seite kann der Aspekt der Ermittlung und die
Zurechnung der Kosten auf die Bezugsobjekte im Rahmen
gegebener Kapazititen, Produktionsverfahren und Pro-
duktspezifikationen im Mittelpunkt stehen; das ist die
Sichtweise der traditionellen Kostenrechnung.

Auf der anderen Seite sind Kosten Gegenstand von
Kostenbeeinflussungsmafinahmen, das ist die Sichtweise
des Kostenmanagements (vgl. Abbildung 4).

Kostenmanagement ist eine Aufgabe der Unternehmensfithrung.'* Allgemein
kann Unternehmensfithrung als zielorientierte Gestaltung des Unternehmens
definiert werden."” Das Kostenmanagement, als ein Aufgabenbereich der Unter-
nehmensfiihrung, befaBbt sich mit der zielorientierten Gestaltung der Kosten."
Je nachdem, auf welcher Ziel- oder Planungsebene sich die Aktivititen des
Kostenmanagements bewegen, kann die Gesamtfunktion des Kostenmanage-
ments in die Bereiche strategisches und operatives Kostenmanagement unter-
gliedert werden:"”

Ein operatives Kostenmanagement liegt dann vor, wenn die MaBnahmen der
Kostenbeeinflussung sich im Rahmen gegebener Kapazititen, d. h. Ausstattun-
gen mit Potentialfaktoren, bewegen. Aufgrund der beschriebenen Kostenstruk-
turverschiebungen bzw. der absoluten und relativen Zunahme des Anteils der
fixen Kosten an den Gesamtkosten wird die operative Beeinflufibarkeit der
Kosten geringer. Damit steigt gleichzeitig die Bedeutung des strategischen
Kostenmanagements, das durch variable Strukturen und Kapazititen gepragt
ist (vgl. Abbildung 5).»

15) Vgl. Burger, A. [1995], S. 4; Franz, K.-P. [1992], S. 127.

16) Vgl. Mannel, W. [1995], S. 27, ReiB, M./Corsten, H. [1992], S. 1478.

17) Vgl. Kuhn, A. [1990],S.1-3.

18) Héufig wird das Kostenmanagement als Aufgabenfeld des Controlling definiert (vgl.
z. B. Reichmann, Th. [1995], S. 393; Vikas, K. [1996], S. 14), das die
Unternehmensfithrung als , Fithrungsunterstiitzungsfunktion” bei der Erfillung der
Aufgaben koordinierend unterstitzt (vgl. z. B. Kiipper, H.-U. [1995], S. 13 ff;
Ossadnik, W. [1996], S. 34 fT.).

19) Vgl. Streitferdt, L. [1994], S . 480.

20) Vgl. Burger, A. [1995], S. 4.
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Kostenmanagement ist auf eine zielorientierte Gestaltung
der Kosten gerichtet. Das Hauptziel des Kostenmana-
gements liegt in der Optimierung der Kosten-/Nutzen-Ver-
hdltmisse im Unternehmen. Entsprechend dieser Ziel-
setzung sind natiirlich auch Kostenerhohungen moglich,
sofern sie durch iiberproportionale Leistungssteigerungen
kompensiert werden.

Kostenmanagement ist somit immer zwingend auch mit
einem Leistungsmanagement verbunden

1.3 Aufgabenfelder des Kostenmanagements

Kostenmanagement zielt vor allem auf eine umfassende und friihzeitige Beein-
flussung des Kostenniveaus, der Kostenstrukturen und des Kostenverhaltens.?
Fiir das Kostenmanagment konnen somit die in Abbildung 6 dargestellten drei
wichtigen Aufgabenfelder abgeleitet werden, die im Mittelpunkt der nachste-
henden Ausfithrungen stehen.

~ Aufgabenfelder
S des i
_ Kostenmanagements

Beeinflussung Beeinflussung Beeinflussung
des der des
Kostenniveaus Kostenstrukturen Kostenverhaltens

Abb. 6: Wichtige Aufgabenfelder des Kostenmanagements

21) Vgl. Pampel, J. [1996], S. 224.
22) Vgl. Fischer, Th. M. [1993], S. 126; Mannel, W. [1992], S. 289.
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1.3.1 Beeinflussung des Kostenniveaus

Im Rahmen des Kostenniveau-Managements sollen entweder dic Gesamtkosten
oder die Kosten bestimmter Leistungsfelder zielorientiert beeinfluBbt werden. ,,...
Kosten als bewerteter, sachzielbezogener Giiterverzehr bieten grundsitzlich
zwei Ansatzpunkte fiir ein Kostenniveau-Management: Die Mengenkompo-
nente und die Wertkomponente.“*

Die Mengenkomponente setzt unmittelbar an den Verbrauchsmengen der zum
Einsatz gelangenden Produktionsfaktoren an. Durch KostengestaltungsmaB-
nahmen wird eine Senkung der Funktions-, Produktions- und Materialkosten
angestrebt, indem z. B. aus der subjektiven Einschitzung der Kunden zur
Leistungserstellung nicht notwendige Funktionen abgebaut werden.*

Einen zweiten Ansatzpunkt fiir das Kostenniveau-Management bietet die Wert-
komponente bzw. das Wertgeriist, das z. B. durch eine kostenorientierte Stand-
ortwahl, das Auffinden giinstiger Bezugsquellen sowie durch die Entscheidung
zwischen Eigenfertigung und Fremdbezug beeinfluBt werden kann.*

1.3.2 Beeinflussung der Kostenstrukturen

Das auf die Optimierung von Kostenstrukturen ausgerichtete Kostenstruktur-
Management beinhaltet die Beeinflussung verschiedener Kostenstrukturen, die
sich aus den unterschiedlichen Kategorisierungen der Gesamtkosten ergeben. *

Die Gesamtkosten eines Unternehmens kénnen mit Hilfe verschiedener Eintei-
lungskriterien kategorisiert werden. Nach dem Kriterium Verhalten der Kosten
bei Beschiftigungsschwankungen kénnen fixe und variable Kosten unterschie-
den werden. Daneben kénnen die Kosten nach der Zurechenbarkeit der Kosten
auf die einzelnen betrieblichen Leistungen in Einzel- und Gemeinkosten auf-
geteilt werden. Des weiteren lassen sich Kosten nach betrieblichen Funktionen
gliedern, was zu einer Strukturierung in z. B. Logistikkosten, Produktions-
kosten, Forschungs- und Entwicklungskosten usw. fiihrt. Nach dem Kriterium
Art der verbrauchten Produktionsfaktoren kénnen z. B. Personal- und Anla-
genkosten unterschieden werden und nach der Art der Herkunft der Kostengii-

23) ReiB, M./Corsten, H. [1992], S. 1480, dhnlich auch: Burger, A. [1995], S. 5.

24) Vgl. ReiB, M./Corsten, H. [1992], S. 1480, dhnlich auch: Burger, A. [1995], S. 5.
25) Vgl. ReiB, M./Corsten, H. [1992], S. 1480, dhnlich auch: Burger, A. [1995], S. 5.
26) Vgl. Oecking, G. [1995], S. 254.
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ter lassen sich die Gesamtkosten eines Unternehmens in primire und sekundire
Kosten gliedemn.”

Aus der Sicht des jeweiligen Unternehmens wesentliche Kostenstrukturkompo-
nenten kénnen zum Beispiel die Primarkostenstruktur, das Verhiltnis von Pri-
mir- und Sekundirkosten, die Relation von Einzel- und Gemeinkosten, die
Gemeinkostenstruktur, das Verhiltnis der fixen und variablen Kosten und die
produktlebensspezifische Kostenstruktur sein.*

Ein wesentlicher Ansatzpunkt zur Optimierung der Kostenstrukturen liegt in der
strukturellen Zusammensetzung der gesamten Primdrkosten. Im Sinne eines
strategisch ausgerichteten Kostenstruktur-Managements werden steigende
Preise fiir bestimmte Kostengiiter (z. B. Material, Personal, Energie) zu Sub-
stitutionen dieser Giiter fithren. Die vorausschauende Aufdeckung knappheits-
bedingter Preisentwicklungen sowie die Suche nach Faktorsubstitutionspoten-
tialen bilden in diesem Zusammenhang wichtige Siulen zur Realisation einer
optimalen Kostenstrukturpolitik. So konnen beispielsweise steigende Personal-
und Energiekosten iiber den verstirkten Einsatz von Technologien durch gerin-
gere Technologickosten ausgetauscht werden.”

Eine weitere Moglichkeit zur Optimierung der Kostenstrukturen bietet die
strukturelle Gestaltung des Verhdiltnisses der primdren zu den sekunddren
Kosten. Hier geht es in erster Linie darum, daB die aus den innerbetrieblichen
Leistungen resultierenden Sekundirkosten reduziert werden. Der Abbau der
innerbetrieblichen Leistungen fiihrt zu einer Verringerung der Komplexitit, die
schlieBlich zu einer Erhéhung der Kostentransparenz und zu einer Reduzierung
der sckundiren Kosten beitrigt.*

Die strukturelle Gestaltung der funktionalen Kostenstruktur fillt ebenfalls in
den Aufgabenbereich des Kostenstruktur-Managements.® Im Sinne einer opfi-
malen Allokation der Ressourcen® kann z. B. iiber die Verlagerung, Substi-
tuierung und Intensivierung von Aktivititen in und zwischen den Unterneh-

27) Zur Systematisierung von Kostenarten vgl. z. B. Haberstock, L. [1987], S. 74 I,
Niethammer, R. [1992], S. 399 ff.

28) Vgl. Burger, A. [1995], S. 6 - 7, Minnel, W. [1995], S. 28 fT.; Oecking, G. [1995], S.
254; ReiB, M./Corsten, H. [1992], S. 1484 fF.

29) Vgl. Ménnel, W. [1995], S. 29.

30) Vgl. Mannel, W. [1995], S. 29.

31) Vgl. Mannel, W. [1995], S. 29.

32) Vgl. hierzu auch: Burger, A. [1995], S. 7, ReiB, M./Corsten, H. [1992], S. 1485 -
1486.
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mensbereichen eine Reduzierung der Gesamtkosten oder eine Erhéhung des
Leistungsniveaus bei konstanten Gesamtkosten angestrebt werden.

Das Verhdiltnis zwischen Einzel- und Gemeinkosten bzw. dessen Beeinflussung
ist aus kostenstrukturpolitischer Sicht ebenfalls von grofer Bedeutung. Hierbei
steht die Zielsetzung im Vordergrund, Gemeinkosten so weit wie méglich ab-
zubauen oder ihren qualitativen Charakter den Einzelkosten anzunihern, indem
eine Zuordnung von Gemeinkosten zu Ressourcenbereichen und Titigkeitsfel-
dern angestrebt wird.®

Die Ermittlung und Gestaltung der lebenszyklusspezifischen Kostenstruktur ist
ein weiteres wichtiges Aktionsfeld des Kostenstruktur-Managements.* Sowohl
bei Konsum- als auch bei Investitionsgiitern ist festzustellen, daB die Produk-
tions- und Vermarktungsphasen dieser Giiter immer kiirzer werden,* d. h. die
Produkte werden immer schneller von ihren Nachfolgegenerationen abgeldst.
Aus diesem Grunde diirfen sich Unternehmen nicht nur fiir die Entwicklung von
Kosten, Erlosen und Erfolgen innerhalb der Produktions- und Vermarktungs-
phasen (auch: Marktzyklen) interessieren. Zu den Herstellungs- und Vertriebs-
kosten, die innerhalb dieser Phase anfallen, kommen Vorlauf- und Nachlauf-
kosten, die in ihrer Hohe nicht unterschitzt werden diirfen.*® Das Ziel des
Kostenstruktur-Managements ist es, die lebensspezifischen Kosten der Erzeug-
nisse unter Einbeziehung der Vorlauf- und Nachlaufkosten aktiv zu gestalten.
So kann es sich beispielsweise als sinnvoll erweisen, Nachlaufkosten zu ver-
meiden, indem durch Intensivierung der Produktentwicklung ein entsorgungs-
freundlicheres Produkt geschaffen wird.

Die Gestaltung des Verhdltnisses zwischen fixen und variablen Kosten sowie
die Beeinflussung der Fixkostenstruktur sind weitere bedeutsame Aufgabenge-
biete des Kostenstruktur-Managements. Gerade in Zeiten, in denen die Fix-
kostenlastigkeit der Unternehmen immer bedeutender wird, die Kostenreagibi-
litdt im Zuge dieser Entwicklung abnimmt und gleichzeitig eine zunehmende
Produkt- und Produktionsflexibilitdt von den Unternchmen gefordert wird, steht
die Beeinflussung der Fixkostenstruktur im Vordergrund des Kostenstruktur-
Managements. Das Ziel besteht in diesem Zusammenhang darin, durch die
zukunftsorientierte Gestaltung von Fixkostenpotentialen eine Steigerung der
Flexibilitat des Unternehmens zu bewirken.*’ Beschiftigungsfixe Kosten sind

33) Vgl. Mannel, W. [1995], S. 30.

34) Vgl. Oecking, G. [1995], S. 254.

35) Empirische Zahlenbeispiele sind aufgefiihrt in z. B.: Siegwart, H./Raas, F. [1991], S.
83 fT.

36) Vgl. Mannel, W. [1993], S. 74.

37) Vgl. Oecking, G. [1994], S. 48.
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dadurch charakterisiert, daB zu deren Verdnderung eine Entscheidung der Un-
ternehmensleitung notwendig ist, die sich nicht unmittelbar auf die Beschafti-
gung bezieht. Derartige Entscheidungen setzen voraus, daB die Beeinflus-
sungsmoglichkeiten bekannt sind. Aus diesem Grunde ist im ersten Schritt die
zeitliche Struktur der fixen Kosten transparent zu machen, damit vermeidbare
fixe Kosten erkannt, mogliche Termine der BeeinfluBbarkeit und die
Mindestdauer der Unverinderlichkeit der fixen Kosten ausgewiesen werden
konnen.*® Eine Fixkostenflexibilisierung ist beispielsweise durch eine frithzei-
tige Beeinflussung der Bindungsdauer von Fixkostenpotentialen zu erreichen. In
diesemn Zusammenhang kann z. B. statt einer durch Anlagenkauf ausgeldsten
langfristigen Investition das kurzfristige Leasing aus der Sicht des Kostenmana-
gements die giinstigere Bereitstellungsalternative darstellen. Des weiteren kon-
nen MaBnahmen zur Dienstleistungsticfenoptimierung zu einem Abbau des
Fixkostenblocks bzw. zu einer besseren Kostenflexibilisierung fiihren.*

1.3.3 Beeinflussung des Kostenverhaltens

Beim Management des Kostenverhaltens steht die zielorientierte Beeinflussung
des Kostenverhaltens in Abhéngigkeit von der Beschiftigung (Outputmenge) im
Vordergrund.®

Kostendegressionen und Kostenprogressionen stellen in diesem Zusammen-
hang die zentralen Ansatzpunkte des Kostenmanagements dar (vgl. Abbildung
7.

Ein degressiver Stiickkostenverlauf liegt vor, wenn mit zunchmender Ausbrin-
gung die Stiickkosten abnehmen [Reagibilitit (R): 0 <R < 1]:

»--- Die Nutzung von Kostendegressionen ist Gegenstand eines Chancenmana-
gements, mit dessen Hilfe in erster Linie Wachstumschancen ausgeschopft
werden sollen.*

38) Vgl. Oecking, G. [1994], S. 48, Layer, M. [1982], S. 748; Layer, M. [1992], S. 69 -
70

39) Vgl. Mannel, W. [1995], S. 32.
40) Vgl. Burger, A. [1995], S. 5; ReiB, M./Corsten, H. [1992], S. 1481.
41)ReiB, M./Corsten, H. [1992], S. 1481.
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Das Kostenmanagement hat auf eine gezielte Beeinflussung des Kostenverlaufs
in Richtung sinkender Stiickkosten hinzuwirken. Aus der Sicht des Kostenma-
nagements kann beispielsweise durch hohe Outputmengen eine Fixkostende-
gression genutzt werden. Das zur Realisation dieser Beschiftigungsdegression
erforderliche Kapazititsauslastungsmanagement basiert z. B. auf einer Leer-
zeiten minimierenden Maschinenbelegungsplanung oder auf einer Ausdehnung
von Betriebszeiten, indem von einem Einschicht- auf einen Mehrschichtbetrieb
ibergegangen wird.?

Ist eine Gestaltung des Kostenverlaufs in Richtung sinkender Stiickkosten iiber
eine hohe Outputmenge nicht méglich, ist bei einem Kapazititsiiberhang durch
das Kostenmangement eine Fixkostenreduktion anzustreben, die z. B. durch
eine endgiiltige Eliminierung Fixkosten verursachender Potentialfaktoren
(Entlassung, Verkauf, Verschrottung usw.) oder durch Vermietung dieser Po-
tentialfaktoren realisiert werden kann.*

Steigen die Stiickkosten mit zunehmender Ausbringung (R > 1), liegt ein pro-
gressiver Stiickkostenverlauf vor. Ursachen hierfiir kénnen z. B. steigende Aus-
schuBkosten, Kosten der Terminiiberschreitung oder Komplexitéitskosten sein:*

»-. Die Handhabung der Kostenprogressionen steht im Mittelpunkt des
kostenorientierten Risikomanagements ...“%,

Das Kostenmanagement hat derartige Kostenprogressionen friihzeitig zu erken-
nen und entgegenwirkende MaBnahmen einzuleiten.*

42) Vgl. Burger, A. [1995], S. 6; ReiB, M./Corsten, H. [1992], S. 1482,

43) Vgl. Burger, A. [1995], S. 6; ReiB3, M./Corsten, H. [1992], S. 1482.

44) Vgl. Burger, A. [1995], S. 5; Ménnel, W. [1995], S. 32 - 33; Rei, M./Corsten, H.
[1992], S. 1481.

45) ReiB, M./Corsten, H. [1992], S. 1481.

46) Vgl. Mannel, W. [1995], S. 32.
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1.4 Lehrfragen und Ubungen

1. Charakterisieren Sie ausfithrlich den Wettbewerb auf Kiufermirkten mit
Hilfe der nachstehenden Begriffe:

Kostendruck

Zunehmende Differenzierung der Kundenwiinsche

Erh6hung der Variantenvielzahl

Verkiirzte Produktlebenszyklen

Steigende Qualitits- und Leistungsanforderungen an die Produkte
Verinderung der betrieblichen ProzefBstruktur
Kostenartensubstitutionen

Flexible Automatisierung

Kostenflexibilitiat/Kostenreagibilitét

¢ Komplexititskosten

2. Wie wirkt sich die in der Vergangenheit zu beobachtende Zunahme der
Fixkostenintensitit auf die Gewinnschwelle eines Unternehmens aus? Un-
terstreichen Sie Thre Ausfiihrungen graphisch.

3. Nehmen Sie ausfiihrlich zu der Aussage Stellung: , Mit der Erhéhung des
Fixkostenanteils steigt gleichzeitig die Bedeutung eines effektiven Kosten-
managements.“

4. Grenzen Sie die Begriffe Kostenrechnung und Kostenmanagement ab.
5. Grenzen Sie das strategische und operative Kostenmanagement ab.

6. Einige Aufgaben des Kostenmanagements kénnen unter dem Begriff
,» Chancenmanagement “ zusammengefaBt werden. Was versteht man unter
dem Begriff , Chancenmanagement” und welche Aufgaben hat das
Kostenmanagement in diesem Zusammenhang zu erfiillen?

7. Einige Aufgaben des Kostenmanagements konnen unter dem Begnff
,» Risikomanagement* zusammengefaBt werden. Was versteht man unter
dem Begriff , Risikomanagement” und welche Aufgaben hat das
Kostenmanagement in diesem Zusammenhang zu erfiillen?



