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Ge1eitwort v 

Geleitwort 

1m Programm des Angebots vieler Untemehmen sind heutzutage Produktarten enthalten, fur 
die die Entwicklung zur Marktreife und das Ende der Zeitspanne ihres Lebenszyklus nur ein 
Jahrzehnt oder eine kiirzere Zeit allseinanderliegen. Fiir das Management bestehen dadurch 
besondere Anreize, diejenigen Produktarten einer Lebenszyklusplanung zu unterwerfen, die 
hervorragende Aussichten auf zukiinftige Erfolge versprechen. 

Das Buch von Ulrich Schild stellt eine verHillliche Grundlage fur eine fundierte Analyse und 
fur umfassende Konzepte des Lebenszyklusmanagements in Kombination mit dem Ziel­
kostenansatz zusarnmen. 

Der erste Teil des Buches beschreibt Kostemnanagement und Lebenszyklusrechnung mit gro­
fier Sorgfalt und unter intensiver Beachtung vieler Hintergriinde und Zusarnmenhlinge. 

Ein Separationstheorem des Kostemnanagements wird aufgestellt, begriindet und hinsichtlich 
seiner Implikationen fur verschiedene Ebenen des Kostemnanagements diskutiert. 

Der zweite Teil des Buches behandelt die Phasen des Lebenszyklus eines Produktes sehr ein­
gehend und entwickelt dann ein Konzept fur die Optimierung der intertemporalen Kosten­
struktur. Aus dem Zielkostemnanagement werden dabei Zielpreisfindung und Zielkostenfest­
legung fur die Produktart, Zielkostenspaltung sowie Zielkostenerreichung eingesetzt. Diese 
vier Phasen werden in diesem Buch auch in ihren Modellstrukturen vorgestellt, Kosten­
senkungsfaktoren werden errnittelt und Inderdependenzen sehr konkret aufgezeig!. Aus den 
erfaBten Modellstrukturen ergeben sich Optimierungsmoglichkeiten, die in diesem Buch ein­
drucksvoll vorgestellt werden. 

Da hier ein sehr komplexes Planungsfeld analysiert wird, stellt die Schrift eine anspruchsvolle 
Lektiire dar, die zu einem tiefen Verstandnis der Lebenszyklusplanung fuhrt. 

Wissenschaftlem und Studenten der Wirtschaftswissenschaften sowie Praktikem mit ausge­
pragtem Sinn fur Kostenmanagement ist der Inhalt des Buches sehr zu empfehlen. 

Jiirgen Bloech 
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Problemstellung 

1 Einleitung 

1.1 Problemstellung 

Die noch immer zunehmende Globalisierung der Beschaffungs- und Absatzmarkte, die be­
schleunigte VeJjiingung von Technologien und das verstarkte KundenbewuBtsein fUhren in 
den Betrieben zu Kostenwachstum und steigendem Kostendruck. Bereits zu Beginn der 
1990er Jahre wurde diese Entwicklung mit der Forderung nach einem proaktiven Kosten­
management beantwortet. Proaktives Kostenmanagement dient Unternehmen in Liindern, in 
denen technologisch komplexe Produkte mit hohen Uihnen und kapitalintensiven Produkti­
onsprozessen hergestellt werden, zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit. Trotz gesellschaft­
licher Kritik an stiindigen Einsparbemiihungen kann Kostenmanagement als ein elementarer 
Beitrag zur Standortsicherung und damit zur Erhaltung und Schaffung von Arbeitsplatzen in 
Deutschland gesehen werden. 

Diese Arbeit beschiiftigt sich mit einem Teilaspekt des Kostenmanagements, namlich mit der 
Frage, wie innerhalb des lebenszyklusbezogenen Zielkostenmanagements die "optimale", 
intertemporale Kostenstruktur gefunden werden kann. Da es in der Literatur noch keine ein­
heitliche Antwort auf die Frage gibt, wie Lebenszyklusrechnungen und besonders diejenigen 
Lebenszyklusrechnungen auszugestalten sind, die zur Ableitung von Zielkosten verwendet 
werden, wird die Untersuchung in fUnfTeilprobleme zerlegt. Diese fUnfTeilprobleme werden 
in den folgenden AusfUhrungen zur Problemstellung benannt, erlautert und in den Kontext der 
Untersuchung eingeordnet. 

Da sich Kundenanforderungen an ein Produkt auf den Produktpreis, die Produktqualitat und 
die Reaktionszeit von Unternehmen beziehen, ist eine allumfassende Betrachtung der Erfolgs­
faktoren Kosten, Qualitat und Zeit notwendig. Dies hat zur Entwicklung von Partial-Mana­
gementsystemen fUr Kosten, Qualitat und Zeit gefUhrt, die jeweils ein ausgebautes Instru­
mentarium aufweisen. Da zwischen den genannten Erfolgsfaktoren intensive faktorenbezo­
gene Interdependenzen bestehen, gefahrdet eine isolierte Betrachtung oder Obergewichtung 
eines Teilaspekts den Unternehmenserfolg. Diese Erkenntnis muB bei der Auslegung des Ko­
stenmanagements und seiner Instrumente unbedingt beachtet werden. Da in AusfUhrungen 
zum Kostenmanagement oft die Darstellung entsprechender Instrumente dominiert, besteht 
derzeit noch ein Theoriedefizit. Wenn auch nicht das Theoriedefizit des Kostenmanagements 
ausgeglichen werden kann, so soli in einem ersten Teilschritt zurnindest eine geschlossene 
Kostenmanagement -Konzeption dargestellt werden. 

Das Lebenszykluskonzept stellt die Grundlage fUr alle lebenszyklusumfassenden Betrach­
tungen und damit auch flir die in dieser Arbeit aufgeworfene Problemstellung dar. Das Le­
benszykluskonzept kann im strategischen Management als ein urnfassender Denkrahmen zur 
ganzheitlichen Beriicksichtigung aller relevanten Erfolgsfaktoren eines Produktprojekts die­
nen. Darauf aufbauend kann die Lebenszyklusrechnung den Blick auf Produktprojekte als 
Erfolgsbausteine des Totalerfolgs anstelle der traditionellen Periodenorientierung lenken. Ais 
eines der zentralen Instrumente des Kostenmanagements wird der Lebenszyklusrechnung ein 
groBes Potential bei der Neuorientierung des Rechnungswesens zugeschrieben. Es eignet sich 
als ein ganzheitliches und iibergeordnetes Steuerungsinstrument innerhalb des Rechnungs­
wesens, weil es die sachlich zusammengehOrigen Aktivitaten Entwicklung, Produktions­
vorbereitung, Herstellung, Vermarktung und Nachlaufaktivitaten eines Produkts als Einheit 
betrachtet. Ein zweites Teilproblem stel1t in diesem Zusammenhang die Stellung der Lebens­
zyklusrechnung im internen Rechnungswesen im Vergleich zur Kosten- und Investitions-
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rechnung dar. Bei der dabei vorzunehmenden Abgrenzung dieser drei Infonnationssysteme 
wird die Frage aufgeworfen, we1che theoretischen Uberlegungen der Gestaltungsorientierung 
im Vergleich zur Entscheidungsorientierung zugrunde liegen. 

Das lebenszyklusbezogene Zielkostenmanagement triigt der Erkenntnis Rechnung, daB nur 
diejenigen Untemehmen erfolgreich am Markt agieren konnen, die simultan die Kundenan­
forderungen beziiglich aller Erfolgsfaktoren sowie die Verzinsungsanspriiche der Kapitalge­
ber erflillen. Das lebenszyklusbezogene Zielkostenmanagement kann als eine spezielle Aus­
priigungsfonn der Produktlebenszyklusrechnung betrachtet werden, bei der die Rechnungs­
gro13en den Zeit- und Realitiitsbezug "Ziel" annehmen. Aus diesem Verstandnis heraus stellt 
die Lebenszyklusrechnung das umfassendere Instrument dar. Die Kenntnis der Ausgestal­
tungsvarianten der Lebenszyklusrechnung ist daher eine Voraussetzung flir die Durchflihrung 
eines lebenszyklusbezogenen Zielkostenmanagements und wird daher als drittes Teilproblem 
behande1t. 

1m vierten Teilschritt werden dann die Probleme und Losungsvorschliige beim Ubergang vom 
statischen zum lebenszyklusbezogenen Zielkostenrnanagement betrachtet. Mit der Verkniip­
fung von Lebenszyklusrechnung und Zielkostenmanagement wird der Forderung nachge­
kommen, eine zweckrnii13ige Integration von verschiedenen Kostenmanagement-Instrumenten 
vorzunehmen. Au13erdem gelingt auf diese Weise eine Integration der Handlungsebenen, weil 
die operativen Regelungskreisliiufe unmittelbar aus der strategischen Ebene abzuleiten sind. 

Als ein Spezialproblem muJ3 bei lebenszyklusbezogenen Betrachtungen beriicksichtigt wer­
den, daB anfangs die intertemporale Kostenstruktur eines Produktprojekts noch nicht fest­
gelegt ist. Da zwischen den Kostenpositionen im Lebenszyklus phasenbezogene Interdepen­
denzen bestehen, erwiichst aus der gezielten Suche der kostenminimalen zeitlichen Verteilung 
der Kosten eine weitere Moglichkeit zur Kostengestaltung. Bei der Planung im Lebenszyklus 
sind daher sowohl faktorenbezogene als auch phasenbezogene Interdependenzen zu beriick­
sichtigen. Als fiinftes Teilproblem sollen daher die auf die optimale intertemporale Kosten­
struktur wirkenden EinfluJ3faktoren untersucht werden. Darauf aufbauend sollen Uberlegun­
gen angestellt werden, wie eine modellgestiitzte "Optimierung" von Interdependenzen erfol­
genkonnte. 

1.2 Aufbau der Arbeit 

Die Arbeit ist insgesamt in sieben Kapitel gegliedert, in denen im Anschlu13 an die Einleitung 
die zuvor genannten Teilprobleme in der geschilderten Reihenfolge betrachtet werden. 1m 
Kapitel2, dem Grundlagenteil, werden zuniichst die flir die Entstehung des Kostenmanage­
ments relevanten Entwicklungen und deren Auswirkungen auf die Kostensituation des Unter­
nehmens dargestellt. Es folgt die Diskussion der Erfolgsfaktoren Zeit, Qualitiit und Kosten, 
deren Wechselwirkungen flir die gesamte Arbeit von zentraler Bedeutung sind. Aus diesem 
Grund erfolgt auch schon an dieser Stelle die Untersuchung dieser Wechselwirkungen, die 
Ausgangsbasis flir die Beriicksichtigung der faktorenbezogenen Interdependenzen im letzten 
Kapite1 ist. 

1m Kapitel3, dem ersten Kapitel des Hauptteils, wird eine Kostenmanagement-Konzeption 
dargestellt. Ausgehend von der Kostenrechnung wird zuniichst die Entstehung des Kosten­
managements anhand der Neuorientierungen nachgezeichnet, die aufgrund der veranderten 
Rahrnenbedingungen in der Literatur flir das Rechnungswesen gefordert werden. Anschlie-
13end wird, der fonnalen Definition des Begriffs Management entsprechend, zuniichst ein 
Zielsystem flir das Kostenmanagement entworfen. Danach folgt eine funktionale, institutio-
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nelle und schlie13lich instrumentale Beschreibung des Kostenmanagements. Bei der funktio­
nalen Beschreibung wird dabei zwischen dem Planungs- und Kontrollsystem, dem Personal­
flihrungs-, dem Informations-, dem Organisations- und dem Controllingsystem des Kosten­
managements differenziert. Dieses Kapitel dient der theoretischen Fundierung des zugrunde­
liegenden Verstandnisses von Kostenmanagement. 

Wie Kosten-, Investitions- und Lebenszyklusrechnung weitgehend iiberschneidungsfrei von­
einander abgegrenzt werden kannen, wird in Kapitel4 gezeigt. Dabei kommt flir die Charak­
terisierung der Stellung der Lebenszyklusrechnung im intemen Rechnungswesen der Einflih­
rung und Beschreibung des Gestaltungszwecks eine gro13e Bedeutung zu. Mit den Ausflihrun­
gen zum Separationstheorem des Kostenmanagements wird begriindet, warum in produktbe­
zogenen Rechnungssystemen, die auf den Gestaltungszweck ausgerichtet sind, generell Voll­
kosten verwendet werden sollten. 1m Anschlu13 an die Abgrenzung folgen die Ausflihrungen 
zur Integration der Handlungsebenen, die insbesondere flir die Verkniipfung von iibergreifen­
der Lebenszyklus- und untergeordneter Kostenrechnung von Bedeutung sind. 

Das Kapitel 5 besteht aus zwei sich erganzenden Teilen. Zunachst wird das Lebenszyklus­
konzept als Basis der Lebenszyklusrechnung vorgestellt, wobei der inhaltliche Schwerpunkt 
auf der neueren und noch auszubauenden Interpretation des Konzepts liegt. So sollte das 
Konzept nicht als Prognosemodell, sondem ausschlie13lich als umfassender Denk- und Pla­
nungsrahrnen fUr aile im Zusammenhang mit einem Produktprojekt zu beachtenden Aspekte 
verstanden werden. Auf dieser Interpretation baut auch die Lebenszyklusrechnung auf, die im 
zweiten Teil des Kapitels diskutiert wird. Bei den Ausflihrungen wird dabei, genauso wie 
spater im Zusammenhang mit dem lebenszyklusbezogenen Zielkostenmanagement, besonders 
auf die Darstellung der unterschiedlichen und altemativ zulassigen Ausgestaltungsvarianten 
von Lebenszyklusrechnungen Wert ge1egt. 

1m Kapitel 6, das sich wiederurn aus zwei Teilen zusammensetzt, wird zunachst das lebenszy­
klusbezogene Zielkostenmanagement als Rahrnenkonzept dargestellt. Nach einer Diskussion 
der allgemeinen Charakteristika wird begriindet, warum eine Integration von Lebenszyklus­
rechnung und Zielkostenmanagement notwendig erscheint. Anschlie13end werden flir die ein­
zelnen Phasen des lebenszyklusbezogenen Zielkostenmanagements die Aufgaben und Vorge­
hensweisen diskutiert. Auch wenn die Berucksichtigung der Interdependenzen vor allem als 
ein Teilproblem des lebenszyklusbezogenen Zielkostenmanagements betrachtet werden kann, 
wird das Konzept zur Optimierung von Interdependenzen als ein eigenstandiger Teil im An­
schluJ3 an die Ausflihrungen zum Rahrnenkonzept des lebenszyklusbezogenen Zielkostenma­
nagements diskutiert. Dabei werden zunachst faktoren- und phasenbezogene Interdependen­
zen charakterisiert und an Beispielen verdeutlicht und anschlie13end methodische Ansatze 
dargestellt, urn die Interdependenzen erfolgsoptimierend zu nutzen. Der Schwerpunkt liegt 
dabei auf phasenbezogenen Interdependenzen und damit auf der interteniporalen Kosten­
struktur. Die Ausfiihrungen schlie13en mit einer Zusammenfassung im Kapitel 7. 
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2 Ausgangsbedingungen fur das Kostenmanagement 

2.1 Relevante Entwicklungen in der Unternehmensumwelt 

2.1.1 Obersicht iiber die Veriinderungen und ihre Folgen 

2.1.1.1 Marktbedingungen 

Die Schwerpunktverlagerung im internen Rechnungswesen von der Kostenrechnung zum 
Kostenmanagement und die Forderung nach einer noch fortzufuhrenden Weiterentwicklung 
in theoretischer sowie vor allem in instrumentaler Hinsicht miissen vor dem Hintergrund ent­
sprechender Veranderungen der Umwelt gesehen werden.! Diese noch andauernden Wand­
lungsprozesse haben die Herangehensweisen der Kostenrechnung fUr die neuen und im fol­
genden noch aufzuzeigenden Problemstellungen zunehmend als nicht mehr ausreichend er­
scheinen lassen und dadurch eine Neuorientierung des internen Rechnungswesens ange­
stoBen. Urn die Ausflihrungen iiber die Wandlungsprozesse iibersichtlicher zu gestalten, wer­
den die darzustellenden Veranderungen der Rahmenbedingungen drei verschiedenen Be­
reichen zugeordnet. Die Veranderungen der Marktbedingungen werden in diesem Abschnitt 
und die Veranderungen der technologischen Bedingungen und des Kundenbewufltseins je­
weils in den folgenden Abschnitten dargestellt. 

Sowohl national als auch international wird die Liberalisierung einzelner Markte und des ge­
samten Welthandels vorangetrieben, was zu einer wettbewerbsverscharfenden Offuung der 
Markte fuhrt. Innerhalb Deutschlands wurden in diesem Zusammenhang in den letzten Jahren 
die Markte fur Energie, Telekommunikation, Post und Bahn fUr privatwirtschaftliche Kon­
kurrenz mit der Absicht geOffuet, die aufgrund marktwirtschaftlicher Mechanismen zu er­
wartenden Vorteile im Bereich Preis und Service den Konsumenten zugute kommen zu las­
sen.2 Auf den betroffenen Markten kann aufgrund des Markteintritts neuer Wettbewerber teil­
weise eine intensive Wettbewerbsverscharfung beobachtet werden, die insbesondere die ehe­
maligen Staatsbetriebe zum Einsatz betriebswirtschaftlichen Know-hows veranlaBt. Auf den 
international en Markten ist der intensive Abbau von Handelshemmnissen wie Zollen und Ein­
fuhrbeschriinkungen weit vorangeschritten, der offensichtlich ganz im Sinne groBer National­
okonomen die komparativen Kostenvorteile eines freien Welthandels realisieren und die Inef­
fizienzen protektionierter Branchen verhindem soli. Die entsprechend der volkswirtschaft­
lichen Idealvorstellung vollzogene Offuung der nationalen Markte fUhrt zu der sog. Globali­
sierung der Beschaffungs- und Absatzmarkte, die gesellschaftlich nicht immer ohne Kritik 
bleibt und die inlandischen Untemehmen zwingt, sich mit der intemationalen Konkurrenz zu 
messen. 3 

Mit besonderem Nachdruck ist die Offuung der Markte innerhalb Europas vorangetrieben 
worden. Zunachst wurde 1993 der europaische Binnenmarkt mit seinem freien Personen-, 
Waren- und Dienstleistungsverkehr eingefiihrt, seit 2002 gilt infolge der Wirtschafts- und 
Wahrungsunion der EURO als einheitliche europaische Wahrung und schlieBlich erfolgt im 
Jahr 2004 die Osterweiterung der EU. Diese Entwicklungen auf europaischer Ebene beriihren 
jedoch nicht nur Regierungen, die nun in Bereichen wie Steuer- und Standortpolitik konkur­
rieren, sondem auch Unternehmen, deren Leistungen hinsichtlich Qualitat und Preis erheblich 

I Vgl. Weber, J.: (Scheideweg), S. 5; Brede, H.: (Entwicklungstrends), S. 354. 
2 Vgl. Gunther, T.: (Neuentwicklungen), S. 99. 
3 Vgl. Bea, F. X.: (Grundkonzeption), S. 396; Bea, F. X.: (Globalisierung); Weber, J.: (Scheideweg), S. 15; 

Ederer, F.: (Kostenmanagement), S. 305; Brede, H.: (Entwicklungstrends), S. 338. 
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transparenter und damit vergleichbarer geworden sind. Mit den osteuropaischen Staaten 
kommen au13erdem zusatzliche Beschaffungs- und Absatzmarkte hinzu, die sich noch auf ei­
nem niedrigen Preis- und Lohnniveau befinden und damit nicht nur preiswerte Produktions­
standorte in geographischer Nlihe, sondern auch harte Konkurrenz flir mitteleuropaische Un­
ternehmen darstellen konnen.4 Wlihrend DeregulierungsmaJ3nahmen zur Offuung der Markte 
zumeist begrii13t werden, flihrt die Angleichung der Rechtsvorschriften durch die haufig als 
"btirokratisch" beschimpften Institutionen der EU zu weiterer Regulierung. Unternehmen sind 
diesbeztiglich insbesondere in den Bereichen Produkthaftung und -norrnierung, Qualitatsan­
forderungen, Umweltanforderungen, Gesundheitsschutz, Arbeitsbedingungen, Wettbewerbs­
recht und Rechnungslegung betroffen. Dabei sind flir den Au13enhandel einheitliche Regelun­
gen im Binnenmarkt vorteilhafter gegentiber jeweils landerspezifisch von den Unternehmen 
einzuhaltenden Rege1n, wie sie flir die Lander au13erhalb der EU zu beachten sind. 

Die durch die weltweiten Deregulierungsbemtihungen erreichte Internationalisierung der Be­
schaffungs- und Absatzmarkte5 erOffuet wettbewerbsfahigen Unternehmen erhebliche Chan­
cen, weil sich die moglichen Absatzgebiete deutlich vergro13ert haben und durch globale Be­
schaffungsstrategien giinstigere Zulieferbetriebe ausgewahlt werden konnen. Allerdings hat 
sich die Konkurrenzsituation der Industrie auch dadurch verscharft, daJ3 auslandische Konkur­
renten mit giinstigeren Produktionsbedingungen ungehinderten Zugang zu den heimischen 
Markten haben. Dies ist grundsatzlich im Interesse der Konsurnenten, selten aber im Interesse 
der Unternehmen und Arbeitnehmer. Insbesondere der Lohnkostennachteil gegentiber Nied­
riglohnlandern in Stideuropa, Osteuropa, Asien und Stidamerika, der schon seit Jahren im 
Mittelpunkt der Diskussionen tiber den Standort Deutschland steht, ist in diesem Zusammen­
hang als Wettbewerbsnachteil zu nennen.6 Uber viele Jahre hat insbesondere die stidostasiati­
sche Konkurrenz mit ihrem Eintritt in die europaischen Markte durch das Angebot preiswerter 
und zugleich qualitativ hochwertiger Produkte zu einer Wettbewerbsverscharfung geflihrt. 

Nachdem sich die Markte schon vor Jahrzehnten von Verkaufer- zu Kauferrnarkten, in denen 
der Absatz den EngpaJ3 darstellt, gewandelt haben und in vielen traditionellen Branchen ein 
stagnierendes Wachstum zu beobachten war, hat die Globalisierung zu einem massiven Ver­
drangungswettbewerb geflihrt, der sich insbesondere in einem Preis- und Margenverfall ge­
au13ert hat.7 Zahlreiche Unternehmen versuchen, durch internes und externes Wachstum die 
notwendige kritische Gro13e zu erreichen, urn auf dem Weltmarkt konkurrieren zu konnen. 
Diese Problematik hat haufig zu Zusammenschltissen geftihrt,8 die schon seit vielen Jahren 
unter dem Begriff "Mergers and Acquisitions" die betriebswirtschaftliche Diskussion nicht 
unwesentlich beeinflussen. Urn Kostendegressionseffekte zu erzielen, wurden dabei teilweise 
auch Uberkapazitaten aufgebaut. Diese Uberkapazitaten sind insbesondere vor dem Hinter­
grund der beobachtbaren Diskontinuitaten, wie sie durch Konjunktureinbriiche, Olkrisen, 
Kriege oder Terroranschlage verursacht werden, als kritisch einzustufen. Die Gefahr weiterer 
Diskontinuitaten diirfte aufgrund der ungelosten und sich verscharfenden Konflikte in Zu­
kunft eher noch zunehmen und verursacht in Unternehmen ein erhebliches Erlos- und Be­
schafiigungsrisiko, was letztlich zu weiterem Kostendruck flihrt. 9 

4 Vgl. Homburg, c.; Damn, D.: (Kostenmanagement), S. 185; Manne!, W.: (Anpassung), S. 132; Giinther, T.: 
(Neuentwicklungen), S. 99. 

5 Vgl. Ficker!, R.: (Management Accounting), S. 203-204; Ederer, F.: (Kostenmanagement), S. 305. 
6 Vgl. Homburg, C.; Daum, D.: (Kostenmanagement), S. 185; Becker, W.: (Aufgaben), S. 20. 
7 Vgl. Kroptberger, D.; Mussnig, W.: (Kostenrechnung), S. 513 ff.; Horvath, P.: (Revolution), S. 177. 
S Vgl. Ficker!, R.: (Management Accounting), S. 203-204. 
9 Vgl. Holzwarth, J.: (Kostenrechnung), S. 3; Backhaus, K.; Funke, S.: (Weg), S. 98-100. 
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Die Intemationalisierung hat auch Auswirkungen auf die Kapitalmarkte, auf denen Kapital­
strome weltweit in die am besten erscheinenden Verwendungsmoglichkeiten gelenkt wer­
den. lo Durch diese Kapitalstrome sind Untemehmen auf zwei Arten betroffen: Zum einen 
konkurrieren besonders Untemehmen und Konzernholdings in der Rechtsform der Aktienge­
sellschaft urn die weltweit verfiigbaren Finanzmittel, sobald ihre Anteile an in- oder ausliindi­
schen Miirkten angeboten und gehandelt werden. Der Bedarf, auch Kapitai aus dem Ausland 
zu bekommen, nirnmt dann zu, wenn aufgrund intemationaler Wachstumsstrategien der Ka­
pitalbedarf durch heimische Kapitaimarkte nicht mehr gedeckt werden karm. In diesem Zu­
sarnmenhang ist insbesondere auf die sog. Global Player zu verweisen, die ihre Aktien mit 
allen Konsequenzen rur die Rechnungslegung und Publizitiit auch in den USA gelistet haben. 
Mit dieser Konkurrenz urn in- und ausliindische Finanzmittel haben auch der Shareholder­
Value-Gedanke und das Investor-Relations-Management zunehmend Einzug in deutsche Un­
temehmen genornmen. II 

Zum anderen beeinflussen die internationalen Kapitalstrome die Untemehmen durch ihre 
Auswirkungen auf die Wechselkurse,12 die fUr weltweit agierende Untemehmen enorme Be­
deutung haben konnen. Fur Branchen, die aufgrund von internationalen Rohstoffinarkten oder 
aufgrund einer hohen Exportquote stark von den Wechselkursen abhiingig sind, konnen die 
Schwankungen an turbulenten und global vemetzten Markten erfolgsbestirnmend sein. Vor 
allem diese Finanzrisiken sowie die Erlos- und Beschiiftigungsrisiken haben aufgrund der 
diskontinuierlichen Markt- und Wettbewerbssituation zur Einfiihmng von Risikomanage­
mentsystemen in Untemehmen gefiihrt. 13 

2.1.1.2 TechnologJsche Bedingungen 

1m Rahmen des weltweiten Wettbewerbs hat sich Deutschland als High-Tech-Produktions­
standort mit hoher Qualitiit profiliert. Urn dies em Ruf weiterhin gerecht zu werden, miissen 
Untemehmen intensive Forschung und Entwicklung betreiben, wobei es zu einer Art Wett­
kampfum die Rolle des Innovators kommt. 14 Diese Rivalitiit zwischen den Untemehmen hat 
eine Beschleunigung der Wissenszuwiichse zur Folge, urn die immer geringer werdenden In­
formationsvorspriinge auszugleichen. 15 Dies fiihrt dazu, daB sich die Innovationszyklen im­
mer mehr verkurzen und es zu irnmer abrupteren Innovationsspriingen kommt, was zugleich 
auch eine Verkiirzung der Marktphasen bewirkt. 16 Vor aHem besteht aber die Gefahr, daB 
ehrgeizige Entwicklungsingenieure zur vermeintlich technologie-basierten Profilierung der 
Produkte ein sog. "Overengineering" betreiben, bei dem Produkte mit Funktionen ausgestattet 
werden, die die Kunden nicht honorieren und dementsprechend nicht im Preis zu zahlen bereit 
sind. 17 

Die technologischen Veriinderungen haben sehr groBen EinfluB auf die Produktionsbedingun­
gen genommen. Erhebliche ProzeB- und Verfahrensinnovationen ermoglichen es heute in 
groBem Umfang, menschliche Albeit durch Industrieroboter zu ersetzen, was die (vorliiufige) 

10 Vgl. Bea, F. x.: (Grundkonzeption), S. 396; Weber, J.: (Scbeideweg), S. 15. 
II Vgl. Rappaport, A.: (Shareholder Value), S. 139 fr.; Weber, J.: (Scheideweg), S. 15. 
12 Vgl. Johnson, H. T.; Kaplan, R. S.: (Rise), S. 22. 
\3 VgI. Backhaus, K.; Funke, S.: (Fixkostenmanagement), S. 30. 
14 VgI. Radomski, J.; BelZing, G.: (Behandlung), S. 190; Baden, A.: (Kostenrechnung), S. 31. 
15 Vgl. Picot, A.: (Strnkturwandel), S. 121. 
16 Vgl. Kirschbaum, V.: (Untemehmenserfolg), S.33-34; Bitzer, M. R.: (Wettbewerbsstrategien), S.35-38; 

Backhaus, K.; Funke, S.: (Fixkostenrnanagement), S. 30; Corsten, H.; Stuhlmann, S.: (Grundlagen), S. 12-13; 
Horvath, P.: (Revolution), S. 177; Horvath, P.: (Entwicklungen), S. 7. 

17 Vgl. Becker, W.: (Aufgaben), S. 21. 
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Kronung einer Entwicklung darstellt, die einst mit Mechanisierung und Automatisierung be­
gann. Zumeist wird dabei auf flexible Fertigungssysteme unter Beachtung des Fliel3prinzips 
zuriickgegriffen, weil durch ihren Einsatz nicht nur die Kosten- und Zeitsituation verbessert, 
sondern auch die Qualitat der Produkte erhoht werden kann. 18 Im Bereich der Fertigungsvor­
bereitung verlieren angesichts solcher flexiblen FertigungsstraBen die Probleme der Los­
grol3enoptimierung und Reihenfolgenplanung an Bedeutung, weil physische Umriistvorgange 
entfallen und die Infonnationen tiber die zu fertigende Produktvariante computergesttitzt in 
die Prozel3steuerung eingehen. 19 So wird heutzutage yom Computer-Integrated-Manufactu­
ring (CIM) gesprochen, das langfristig zu einer vollstandigen Integration aller betrieblichen 
Infonnationsverarbeitungsvorgange innerhalb der Produktion flihren soll.20 Insgesamt bewirkt 
die Technologisierung in der Produktion eine steigende Anlagenintensitat. 

Weiterhin haben preisgiinstige Kommunikations-, Infonnations- und Transporttechnologien 
zu einer weltweit zunehmenden Vernetzung und zu Abhangigkeiten der Markte geflihrt.21 

Internet, Telefon- und Datenferntibertragung, Bildkonferenzen und Satellitentechnik ennog­
lichen global agierenden Unternehmen giinstige Kommunikationsmoglichkeiten ohne Zeit­
verzogerung. Gleichzeitig erlauben weitgehend ausgebaute Verkehrswege zu Land, zu Wasser 
und in der Luft eine hohe Mobilitat flir Personen und Waren. Durch die aufgezeigten techno­
logischen Veranderungen konnen Unternehmen nicht nur nach den besten Einkaufsmoglich­
keiten im Rahmen eines Global Sourcings suchen und ihre Produkte weltweit vennarkten, 
sondern die dadurch mogliche weltweite Transparenz kann auch zur Suche nach Arbitrage­
moglichkeiten und den hochsten Renditen fur Kapital genutzt werden.22 

2.1.1.3 KundenbewuBtsein 

Die Ausrichtung der Unternehmen an den Bedtirfnissen der Kunden ist schon seit den sechzi­
ger Jahren der Kerngedanke des Marketings und hat im Zusammenhang mit dem zunehmen­
den Oberangebot auf Seiten der Anbieter an Bedeutung gewonnen. 23 Preiskampfe zwischen 
den Anbietern und teilweise sinkende Nettolohne haben die Preisempfindlichkeit der Konsu­
menten tendenziell erhoht. Dadurch konnen nicht mehr in jedem Fall "beliebige" Preise, wie 
bspw. Selbstkosten zuztiglich eines Gewinnaufschlags, durch den Hersteller mit Hilfe von 
Marketing-Kampagnen durchgesetzt werden. 24 Folglich liegt es flir Unternehmen nahe, die 
Preisbereitschaft der Konsumenten zum Ausgangspunkt ihrer Produktstrategie zu machen, urn 
den Erfolg ihres Produkts nicht zu gefahrden. 

Gleichzeitig verfligen die Konsumenten allgemein tiber ein starkeres Selbstbewul3tsein, so 
daB die Anspriiche gegentiber den Herstellern in bezug auf Qualitat und Serviceleistungen ge­
stiegen sind.25 Zu den hOheren Anforderungen beztiglich Preis und Qualitat sind Kunden auch 

\8 Vgl. Kuling, K.; Lorson, P.: (Erfolgsrnanagementkonzepte), S.962; TroBrnann, E.; Trost, S.: (Gemein­
kosten), S. 72; Mannel, W.: (Anpassung), S. 107; Ost, S.: (Bewertung), S. 153; Sriram, R. S.; Gupta, Y. P.: 
(Measurement), S. 34 ff. 

19 Vgl. Mannel, W.: (Anpassung), S. 107-108; Baden, A.: (Kostenrecbnung), S. 30. 
20 Vgl. Ederer, F.: (Kostenrnanagement), S. 306; Kupper, H.-U.: (Ansatze), S. 33; Brede, H.: (Entwicklungs­

trends), S. 340-341; Mannel, W.: (Konzepte), S. 71; Kuling, K.; Lorson, P.: (Erfolgsrnanagementkonzepte), 
S. 962; Baden, A.: (Umorientierung), S. 606; Weber, J.: (Entfeinerung), S. 176-178. 

21 Vgl. Reichmann, T.; SchwellnuB, A. G.; Friihling, 0.: (Plankostenrecbnung), S.60; Horvath, P.: (Revo­
lution), S. 177; Brede, H.: (Entwicklungstrends), S. 340. 

22 Vgl. Weber, J.: (Scheideweg), S. IS. 
23 Vgl. Becker, W.: (Aufgaben), S. 20; Giinther, T.: (Neuentwicklungen), S. 99-100; Meffert, H.: (Marketing), 

S. 4 ff. 
24 Vgl. Mannel, W.: (Kostenkalkulation), S. 108. 
25 Vgl. Ederer, F.: (Kostenrnanagement), S. 305-306. 
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zunehmend zeitsensibel, so daB sie bei Anfragen und vor aHem Bestellungen eine schnelle 
und piinktliche Reaktion erwarten. 26 Die Orientierung an den wachsenden und zunehmend 
differenzierten Kundenbediirfuissen ennoglicht den Untemehmen die natiirliche oder auch 
kiinstliche Aufspaltung ihres relevanten Markts in homogene Kundengruppen. Diese unter­
schiedlichen ZieIgruppen sind der Ausgangspunkt fUr die Strategie der Produktdiffe­
renzierung.27 Das Anliegen der Untemehmen, dem Kunden ein zielgruppenspezifisches Pro­
dukt bis hin zur kundenindividuellen Herstellung einzeIner Serienprodukte unter Beriicksich­
tigung spezifischer Kundenwiinsche anzubieten, hat zu einer stark erhohten Produkt- und 
Programrnkomplexitat gefUhrt. Diese Komplexitat zeigt sich vor allem in einer drastisch ge­
stiegenen Anzahl an Varianten und den dafUr notwendigen Teilen.28 

Die zunehmende Anzahl an Varianten und insbesondere die individuelle Herstellung einzel­
ner Produkte entsprechend des Kundenwunschs wird durch den Einsatz der flexiblen Ferti­
gungssysteme unterstiitzt, weil sie aufgrund ihrer flexiblen Steuerungsmoglichkeiten im Ex­
tremfall die Herstellung von Unikaten beziiglich der Ausstattungskombinationen in FlieBfer­
tigung ennoglichen.29 Allerdings sind derartige Fertigungssysteme mit zusatzlichen Investi­
tionen verbunden. Die zum Teil komplexeren Produkte und Produktionsprozesse infolge der 
Differenzierungsstrategien bewirken auch eine Ausweitung der Tatigkeiten und damit des 
Personaleinsatzes in den unterstiitzenden und indirekten Leistungsbereichen wie Logistik, 
Marketing und Vertrieb, Forschung und Entwicklung sowie der allgemeinen Verwaltung.30 

Aufgabe der Logistik ist unter anderem eine reibungslose Versorgung des Produktionsprozes­
ses mit den notwendigen Materialien, wobei der Aufwand fur die Koordination von Bestel­
lung, Anlieferung, Qualitatspriifung und Lagerung mit steigender Anzahl an Teilen und Vari­
anten exponentiell zunimmt. Dabei sind in der Logistik auch der vennehrte Fremdbezug in­
folge von Outsourcing-Strategien sowie Just-in-Time-Konzepten infolge des Strebens nach 
Lagerkostenreduzierung zu beriicksichtigen, die den Koordinationsaufwand in der Logistik 
noch steigem. Vielfach wird dabei versucht, mit Systemlieferanten im Rahmen einer sog. 
"verlangerten Werkbank" langfristige Kooperationsvertrage einzugehen, in denen Zulieferer 
umfassend in die Prozesse der Entwicklung, Produktionsplanung, Qualitatskontrolle sowie 
piinktlichen und unmittelbaren Anlieferung an den Ort der Weiterverarbeitung integriert wer­
den. 3! Auch die Bedeutung der Ausgangslogistik nimmt in Untemehmen zu, weil Kunden vor 
allem nach Bestellung eines individuellen Produkts eine schnelle und zuverlassige Beliefe­
rung erwarten. Im Bereich Marketing und Vertrieb miissen aufgrund der Differenzierung 
mehr Zielgruppen bearbeitet und eventuell auch mehr Distributionswege aufgebaut werden, 
was insbesondere zu hOherem Aufwand vor dem Verkaufsstart fUhrt. Die Aktivitaten in der 
Forschung und Entwicklung miissen ausgeweitet werden, urn komplexere und qualitativ 
hochwertigere Produkte sowie mehr Varianten entwickeln zu konnen. Komplexe Produkti-

26 Vgl. Kirschbaum, V.: (Untemehmenserfolg), S. 40-42. 
27 Vgl. Baden, A.: (Umorientierung), S. 606; Mannel, W.: (Anpassung), S. 105. 
28 Vgl. Coenenberg, A. G.; Prillmann, M.: (Erfolgswirkungen), S. 1234-1237; Kuting, K.; Lorson, P.: (Erfolgs­

managementkonzepte), S. 962; Riezler, S.: (Lebenszyklusrechnung), S.22; Baden, A.: (Kostenrechnung), 
S. 27; Mussmg, W.: (Kostenrechnung), S. 109. 

29 Vgl. Sriram, R. S.; Gupta, Y. P.: (Measurement), S.34-35; Brede, H.: (Entwicklungstrends), S.339-340; 
Baden, A.: (Kostenrechnung), S.30; Mussnig, W.: (Kostenrechnung), S. 109-111; Coenenberg, A. G.; 
Prillmann, M.: (Erfolgswirkungen), S. 1250-1251. 

30 Vgl. ReiB, M.; Corsten, H.: (Gestaltungsdomlinen), S. 1479; Striening, H.-D.: (Aufgaben), S. 10: Nach Anga­
ben von STRIENING habe sich das Verhaltnis von Mitarbeitern, die in indirekten bzw. direkten Bereichen be­
schliftigt sind, von eins zu zehn vor ungefahr 35 Iahren aufheute eins zu eins verschoben. 

II V gl. Baden, A.: (Kostenrechnung), S. 32. 
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onsprogramme fUhren auch zwangslaufig zu einem Ausbau der Fiihrungsteilsysteme, da um­
fangreichere Planungs- und Steuerungsaufgaben anfallen.32 1m Verwaltungsbereich, zu dem 
auch die Produktplanung und das Controlling gehOren, wachst daher der Aufwand fUr Pla­
nung, Koordination, Dokumentation und Kontrolle.33 

Zusammenfassend kann zunachst festgestellt werden, daB die Veranderungen der Marktbe­
dingungen zu einer Globalisierung mit der Foige einer massiven we1tweiten Wettbewerbsver­
scharfung gefUhrt haben. Nicht zuletzt diese Wettbewerbsverscharfung hat es den Kunden 
ermiiglicht, ein eigenes KundenbewuBtsein aufzubauen, das sich in klaren Vorstellungen be­
ziiglich Preis, Produktqualitat, zusatzlichen Serviceangeboten und Reaktionsgeschwindigkeit 
auBert. Der Wandel der technologischen Bedingungen wirkt sich vor allem auf die Produktion 
aus, in der die immer innovativeren Produkte mit hoher Anlageintensitat gefertigt werden. 

Insgesamt pragen damit die verstarkte Komplexitat und Differenzierung der Umwelt das be­
triebliche Entscheidungsfeld,34 zumal die rechtlichen Anforderungen der anvisierten Absatz­
lander, spezielle Bediirfnisse unterschiedlichster Kundengruppen, spezifische Interessen einer 
Vielzahl von Anspruchsgruppen und viele andere Dinge zu beachten sind. Erschwerend 
kommt dabei die Dynamik im Sinne hoher Anderungsraten des unternehmerischen Umfelds 
hinzu, weil zur Zeit offensichtlich Veranderungen und Fortschritt die Umwelt signifikant pra­
gen. Die stetige Entwicklung wird dabei durch unvorhersehbare und teilweise stark wirksame 
Diskontinuitaten iiberlagert. 35 Es stellt deswegen eine Herausforderung an die Unternehmens­
fUhrung dar, auf die Wettbewerbsprozesse mit ihren Ungleichgewichten und Umverteilungen 
an relevanten Kompetenzen und Ressourcen mit einem geeigneten und kontinuierlichen 
Strukturwandel zu reagieren. 36 Die Komplexitat, Differenzierung, Dynamik und Diskontinui­
tat sind bei Managemententscheidungen sowie bei der Entwicklung betriebswirtschaftlicher 
Konzeptionen und Instrumente, insbesondere im Bereich des intern en Rechnungswesens und 
des Controllings, zu beriicksichtigen, urn die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen zu si­
chern.37 

2.1.2 Auswirkungen auf die unternehmerische Erfolgssituation 

2.1.2.1 Preis- und Kostendruck 

Die Darstellung der Auswirkungen der veranderten Rahmenbedingungen auf die Erfolgs­
situation des Unternehmens ist Voraussetzung fUr die Analyse der Mangel der traditionellen 
Kostenrechnung und fUr die Formulierung von Anforderungen an das Kostenmanagement. 
Die Erfolgssituation des Unternehmens wird im wesentlichen durch zwei Tendenzen beein­
fluBt, die sich mit folgenden Schlagworten beschreiben lassen: ,,Preis- und Kostendruck" 
sowie ,,Kostenwachstum und Veriinderungen der Kostenstruktur" (vgl. Abb. 2-1). 

Der Preisdruck ist ein Ergebnis der Wettbewerbsverscharfung durch die globalisierten Markte 
und des erhiihten PreisbewuBtseins der Kunden. Die Globalisierung beschreibt in diesem Zu­
sammenhang den freien Marktzugang von Konkurrenten aus Niedriglohnlandern und Landern 
mit effizienterer Produktion, ein UberschuBangebot in teilweise gesattigten Markten und da­
mit letztlich ein sinkendes Preisniveau. Das erhOhte PreisbewuBtsein der Kunden laBt sich 

32 Vgl. Kiipper, H.-U.: (Ansiitze), S. 33. 
33 Vgl. Striening, H.-D.: (Aufgaben), S. 10; Baden, A.: (Kostemecbnung), S. 32. 
34 Vgl. Weber, J.: (Scheideweg), S. 15. 
35 Vgl. Dellrnann, K.; Franz, K.-P.: (Kostemechnung), S. 15; Weber, J.: (Scheideweg), S. 16. 
J6 Vgl. Picot, A.: (S!rukturwandel), S. 120-132. 
J7 Vgl. Horvath, P.: (Revolution), S. 178. 


