Tobias Pieper, Achim Schroder und Andreas Hoffjan

Management Accounting Change am Beispiel der
Energiewirtschaft

Empirische Studie; Energieversorgungsunternehmen; Energiewende; Energiewirtschaft; Kos-
tenmanagement, Liberalisierung; Management Accounting Change; Regulierung

Energieversorgungsunternehmen (EVU) standen und stehen vor massiven Herausforderungen,
welche die Energiewirtschaft als Branche disruptiv verdndert haben und in Zukunft noch weiter
verdndern werden. Vor diesem Hintergrund adressiert der Beitrag die Einfluss- und Erfolgsfak-
toren des Kostenmanagements in EVU. Um diese zu analysieren, wird als theoretische Fundie-
rung das Management Accounting Change im Allgemeinen bzw. das Management Accounting
Change Modell im Speziellen verwendet. Im Rahmen des Modells werden die empirisch ermit-
telten Determinanten in verschiedene Kategorien eingeteilt und bieten so Ankniipfungspunkte
fiir Theorie und Praxis.

I. Motivation und Problemstellung

Energieversorgungsunternehmen (EVU) sehen sich in den vergangenen Jahren mit stetigen Ver-
anderungen konfrontiert. Basierend auf der Liberalisierung des Energiemarktes zum Ende der
90er Jahre wurde der Netzbereich als bestehendes natiirliches Monopol einer Regulierungsbe-
horde unterstellt. Des Weiteren wurden und werden die Erzeugungsbereiche der EVU insofern
verédndert, als dass regenerative Energien fossile Energietriger substituieren. Diese Verdnderun-
gen sind als dramatisch zu betrachten, da sie das Geschéftsmodell der Energiewirtschaft grund-
legend dndern. Die Unternehmen stehen damit vor groen wirtschaftlichen Herausforderungen,
die sowohl die Kosten- als auch die Erlosseite beeinflussen. Der vorliegende Beitrag befasst
sich eingehend mit der Kostenseite, indem das Kostenmanagement vor dem Hintergrund der
geschilderten Herausforderung analysiert wird. Kostenmanagement wird dabei nach Kajiiter
aufgefasst als ,,[...] die bewusste Beeinflussung der Kosten mit dem Ziel, die Wirtschaftlichkeit
des Unternehmens zu erhéhen (Kajiiter 2000, S. 11). Das Jahresergebnis bzw. dessen positive
Ausgestaltung ist die oberste Zielsetzung wirtschaftlichen Handelns. Unter dem Eindruck ver-
anderter Kostenpositionen ist es vice versa unabdingbar, dass das Ergebnis in selbige Richtung
tendiert oder Eingriffe notwendig sind, um die Jahresergebnisse stabil zu halten oder gar zu
steigern. Im Zentrum des Beitrags steht demnach die Verdnderung in vorhandener aber auch er-
wartbarer Form, denn Kostenmanagement sollte proaktiv ausgelegt sein, um frithzeitig zu han-
deln, ,,[...]ehe die Umwelt das Unternehmen zu (reaktiven) Maflnahmen zwingt* (Scholz
1989, S.13). Kostenseitige Verdnderungen bedeuten mit tradierten Vorgehensweisen zu bre-
chen und neue Maflnahmen einzufiihren.
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Die Energiewirtschaft ist auf Grund der Leitungsgebundenheit, der volkswirtschaftlichen Be-
deutung, der Homogenitit der Endprodukte, etc. eine von spezifischen Kontingenzfaktoren be-
troffene Branche. Aus diesem Grund erscheint ein Riickgriff auf bereits vorhandene Daten aus
anderen, branchenfremden Studien nicht zielfithrend. In zahlreichen empirischen Arbeiten wur-
de auf die branchenspezifischen bzw. kontextspezifischen Besonderheiten und den Anpassungs-
bedarf des Kostenmanagements hingewiesen (Esser 2011, S. 226; Kajtiter 2000, S. 71; Schéffer/
Steiners 2005, S.325). Basierend auf einer strukturierten Literaturanalyse wird konkludiert,
dass bis dato keine empirischen Arbeiten zum Kostenmanagement in EVU durchgefiihrt wor-
den sind, so dass sich an dieser Stelle eine Forschungsliicke identifizieren 14sst.

Im Rahmen dieses Beitrags sollen die Einflussfaktoren und Barrieren des Kostenmanagements
in deutschen EVU herausgestellt werden. Diese Einflussfaktoren und Barrieren werden vor
dem Hintergrund eines moglichen Management Accounting Change ausgebreitet, das als theo-
retisches Rahmenwerk dient. Die Forschungsfrage lautet demnach: Welche Einflussfaktoren
und Barrieren des Kostenmanagements konnen vor dem Hintergrund des Management Accoun-
ting Change in deutschen EVU identifiziert werden? Dies ist insbesondere vor dem Hintergrund
des radikalen Wandels in der Energiewirtschaft besonders relevant.

Im Lichte dieser Zielsetzung wird im nichsten Abschnitt das Management Accounting Change
als theoretisches Rahmenwerk eingefiihrt und grundlegende Arbeiten des noch vorzustellenden
Modells beschrieben. AnschlieBend wird das methodische Vorgehen dargelegt. Auf dieser Basis
werden die empirischen Erkenntnisse in Abschnitt IV erértert und anschlieBend in Abschnitt V
im Kontext grundlegender Forschungsarbeiten zum Management Accounting Change Modell
diskutiert. Seinen Abschluss findet der Forschungsbeitrag mit einem Fazit.

II. Management Accounting Change

Der englische Begriff des Management Accounting kann als internes Rechnungswesen (enges
Verstindnis) bzw. Controlling (umfassenderes Verstidndnis) iibersetzt und interpretiert werden
(Hoffjan 2008, S. 655 f.). Der Zusatz ,Change* prophezeit einen Wandel im Controlling, dessen
Ursachen, Auspragungen und Auswirkungen im Rahmen des Management Accounting Change
erforscht werden sollen. Einige Autoren sehen die Ausarbeitung von Hopwood, der vorhiilt,
dass das Wissen tiber die Voraussetzungen, den Prozess und die organisationalen Konsequenzen
des Wandels im Management Accounting gering ist (Hopwood 1987), als Ausgangspunkt der
Forschungsarbeiten zum Management Accounting Change (Arroyo 2012, S. 286; Lukka 2007,
S.79; Schwarze/Wiillenweber/Hackethal 2007, S.3). Andere Autoren sechen Johnson/Kaplan
als Begriinder des wissenschaftlichen Diskurses zum Management Accounting Change, die kri-
tisch herausstellen, dass das Management Accounting und somit auch das deutschsprachige
Pendant, das Controlling, wenig Veranderungen in der Ausgestaltung erfahren haben (Alshara-
ri/Dixon/Youssef 2015, S. 479; Finger 2014, S. 27; Johnson/Kaplan 1987, S. 22ff.).

Die theoretische Fundierung der Ausarbeitung wird unter Zuhilfenahme eines Modells durch-
gefiihrt. Der Vorteil der theoretischen Fundierung anhand eines Modells liegt darin, dass theo-
rietibergreifende Erkenntnisse generiert werden konnen und das Untersuchungsobjekt so aus
mehreren Gesichtspunkten betrachtet werden kann. Ein Nachteil der theoretischen Fundierung
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mittels eines Modells liegt darin, dass dieses im Vergleich zu Theorien haufig weniger weit ver-
breitet ist (da es spezifischer ist). Aus diesem Grund wird ein Modell ausgewihlt, welches be-
reits mehrfach angewandt und erweitert worden ist. Es konnte daher in anderen Branchen be-
reits seine Zweckdienlichkeit unter Beweis stellen. Den Grundstein des verfolgten Modells zum
Management Accounting Change legten Innes/Mitchell bereits 1990 (Innes/Mitchell 1990,
S. 1ff.). Basierend auf sieben Feldstudien in der schottischen Elektronikindustrie wurden mégli-
che Einflussfaktoren auf das Management Accounting Change erforscht. Als Hauptergebnis der
Untersuchung sehen Innes/Mitchell selbst die an die kontingenztheoretische Forschung ange-
lehnte, teils iibereinstimmende, teils aber auch dartiber hinausgehende Identifikation dreier Ein-
flussbereiche (Motivators, Catalysts, Facilitators) (Innes/Mitchell 1990, S. 16). Innes/Mitchell
kommen zu der Erkenntnis, dass die Verdnderungen im Controlling nicht nur von einem Faktor
abhéngig sind, sondern von mehreren Faktoren, die in drei Kategorien eingeteilt werden kon-
nen (Innes/Mitchell 1990, S. 12). Der erste Einflussfaktor sind die Motivators, welche die Ver-
anderungen in genereller Art und Weise beeinflussen; als Beispiel nennen Innes/Mitchell die
Produktionstechnologie, die Wettbewerbsdynamik und die Produktkostenstruktur (Innes/
Mitchell 1990, S. 12 f.). Die zweite Klasse sind die Catalysts also die beschleunigenden Fakto-
ren, welche direkt Einfluss auf die Verdnderungen im Controlling haben (z. B. Verlust von
Marktanteilen, ein neuer Controller oder eine Verschlechterung der Rentabilitdt) (Innes/
Mitchell 1990, S. 13). Der dritte Bereich sind die Facilitators (unterstiitzende Faktoren); diese
Faktoren sind notwendig aber nicht ausreichend fiir eine Verdnderung im Controlling (Innes/
Mitchell 1990, S. 12). Als Beispiele werden die Verfiigbarkeit addquater Controller und EDV-
Ressourcen sowie die Autoritdt des Controllings innerhalb der Organisation genannt (Innes/
Mitchell 1990, S. 12).

Aufbauend auf diesen Erkenntnissen haben Cobb et al. die drei genannten Einflussbereiche auf-
gegriffen und zu einem Management Accounting Change-Modell (MACh-Modell) erweitert
(Cobb/Helliar/Innes 1995, S. 155ff.). Basierend auf empirischen Erkenntnissen der Veranderun-
gen des Management Accounting in einer multinationalen britischen Bank werden Barrieren
der Veranderung (Barriers to Change), die Leitung/Fiithrung (Leaders) sowie der Verdnderungs-
impuls (Momentum for Change) als weitere Modell-Determinanten eingefiihrt (Cobb/Helliar/
Innes 1995, S. 155). Grundsétzlich werden die Bestimmungsfaktoren des Wandels nach inter-
nen und externen Einfliissen unterschieden. Als externe Faktoren identifizieren Cobb et al. die
fortwihrende Globalisierung, gesunkene Technologiekosten sowie die Produktinnovation. Auf
der internen Seite stehen der Finanzdruck sowie die Initiative des Senior Managements als we-
sentliche Determinanten des Verdnderungsprozesses. Als Haupttreiber der Verdnderungen wer-
den vor allem die externen Faktoren angesehen. In Folge verdnderter Marktbedingungen wur-
den vermehrt Informationsanspriiche an das Controlling gestellt, welche durch das vorhandene
Managementinformationssystem nicht abgedeckt werden konnten. Allerdings wurde auch deut-
lich, dass Einzelpersonen wie neue Vorstandsmitglieder, der neue Chief Financial Officer oder
der neue Divisional Financial Controller, wichtige Rollen im Verinderungsprozess spielten.
Hierbei ist zu jedoch zu beachten, dass Verdnderungen nicht von einer Person, sondern nur von
der gesamten Fithrungsmannschaft geleistet werden konnen. Im Kern der Ausarbeitung von
Cobb et al. geht es jedoch, neben der deskriptiven Dokumentation der Verédnderungen, um die
Erweiterung des als unzureichend klassifizierten Modells (Cobb/Helliar/Innes 1995, S.172)
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von Innes/Mitchell und im Speziellen um die Identifikation von Barrieren der Veranderungen.
Die Barrieren der Verdnderungen im Controlling werden zwar beispielhaft genannt, jedoch
nicht weiter untergliedert wie es in der Ausarbeitung von Innes/Mitchell bei den Einflussberei-
chen der Fall ist. Auf Basis dieser Limitation hat Kasurinen das Modell von Cobb et al. weiter
spezifiziert (Kasurinen 2002, S. 328). Ausgehend von einer literaturgeleiteten Identifikation der
Einflussfaktoren und empirischen Erkenntnissen beim Implementierungsversuch einer Balan-
ced Scorecard in einem finnischen Stahlkonzern werden die Barrieren in drei Bereiche (Confu-
sers, Frustrators, Delayers) eingeteilt. Durch die Untergliederung der Barrieren sollen die Rol-
len dieser einzelnen Hindernisse im Verdnderungsprozess deutlicher werden, um dadurch Ver-
anderungen (oder eben Probleme/Widerstinde) erkldren zu konnen. Confusers konnen als Stor-
faktoren des Implementierungsvorhabens angesehen werden und liegen im beschriebenen em-
pirischen Fall in Form einer zunehmenden Verunsicherung in Zusammenhang mit dem Projekt
und dessen zukiinftigen Stellenwert im Unternehmen sowie den verschiedenen Zielsetzungen
des Projektes vor. Als Frustrators bezeichnet KASURINEN die Faktoren, welche den Veriande-
rungsprozess im Unternehmen unterdriicken bzw. behindern kénnen. Als Beispiel werden das
existierende Berichtswesen und die ‘engineering culture’ also die ingenieursgeprigte Unterneh-
menskultur angefiihrt. Den letzten Barrierenblock markieren die Delayers, welche den Imple-
mentierungsprozess verzogern konnen und beispielhaft in Form von unklar formulierten bzw.
abgegrenzten Strategien und einem inaddquaten Informationssystem vorliegen.

Das tiberarbeitete MACh-Modell von Kasurinen bzw. die Zusammenfiithrung der drei Modelle
von Innes/Mitchell, Cobb et al. und Kasurinen ist in Abbildung 1 dargestellt.
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Abbildung 1: Uberarbeitetes MACh-Modell
Quelle: Zusammenfiihrung aus den Modellen von: Cobb/Helliar/Innes 1995, S.173; Innes/
Mitchell 1990, S. 14; Kasurinen 2002, S. 338
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Um das theoretische Rahmenwerk mit den Spezifika der Energiewirtschaft zu verkniipfen und
zur Generierung von empirischen Erkenntnissen, die sowohl einen wissenschaftlichen als auch
praktischen Erkenntnisfortschritt ermoglichen, wurde eine empirische Forschungsstrategie aus-
gewihlt, die im folgenden Abschnitt beschrieben wird.

III. Methodisches Vorgehen

Basierend auf der theoretischen Einordnung und tibereinstimmend mit der Zielsetzung dieser
Ausarbeitung fiel die Auswahl auf eine empirische Forschungsstrategie. Kongruent zum explo-
rativen und hypothesengenerierenden Ansatz der Forschungsarbeit erhilt der qualitative For-
schungsansatz in Form von Experteninterviews den Vorzug gegeniiber quantitativen Hypothe-
sen iiberpriifenden Forschungsansitzen. Als Experten gelten in diesem Kontext Geschiftsfiih-
rer, kaufméannische Leiter, Leiter der Abteilung Controlling/Finanzen sowie offen adressiert die
Verantwortlichen des Kostenmanagements im jeweiligen EVU. Als EVU gelten ,,[...] natiirli-
che oder juristische Personen, die Energie an andere liefern, ein Energieversorgungsnetz betrei-
ben oder an einem Energieversorgungsnetz als Eigentiimer Verfiigungsbefugnis besitzen; [...]*
(§ 3Nr. 18 EnWG v. 7. Juli 2005 (BGBI.1 S. 1970, 3621), zuletzt gedndert durch Artikel 2 Ab-
satz 6 des Gesetzes v. 20. Juli 2017 (BGBL. I S. 2808, 2018 1 472)).

Insgesamt wurden in fiinf Bundesldndern der Bundesrepublik Deutschland 21 Experteninter-
views mit 26 Experten gefiihrt. Das Ungleichgewicht zwischen Experteninterviews und inter-
viewten Experten beruht auf einer partiellen dyadischen Befragung in funf Fillen, in denen je-
weils die operativ ausfilhrenden Mitarbeiter des Kostenmanagements sowie dessen iibergeord-
nete Bereichsleiter als Verantwortliche interviewt werden konnten. Das Sample setzt sich final
aus sechs Geschiftsfiihrern, sechs kaufménnischen Leiter, neun Leitern der Abteilung Control-
ling/Finanzen, vier Controllern und einem sonstigen Angestellten zusammen. Bei 21 Interviews
ergibt sich eine Gesamtdauer von 33 Stunden und 18 Minuten und eine Standardabweichung
von 22,63 Minuten. Die Auswertung des transkribierten Datenmaterials orientiert sich an der
qualitativen Inhaltsanalyse nach MAYRING. Die Auswahl zu Gunsten der qualitativen Inhalts-
analyse fiel aus folgenden Griinden: Als notwendiges wenn auch nicht hinreichendes Kriterium
wird restimiert, dass die qualitative Inhaltsanalyse ein in der Wissenschaft anerkanntes und in
der qualitativen Sozialforschung weit verbreitetes Verfahren zur Datenauswertung von Exper-
teninterviews darstellt (Beck/Campbell/Shrives 2010, S.207 ff.; Doring/Bortz 2016, S. 542).
Als zentrales Unterscheidungskriterium zwischen der qualitativen Inhaltsanalyse und den ande-
ren Textanalyseansitzen wirkt die Kategoriengeleitetheit (Mayring 2016, S. 114). Um dem der
qualitativen Sozialforschung anhaftenden Vorwurf der Unstrukturiertheit und Nichtnachvoll-
ziehbarkeit zu begegnen (Kelle 2008, S.28; Lamnek/Krell 2016, S.260), ist dies ein, wenn
nicht sogar das entscheidende(s) Kriterium fiir die Anwendung der qualitativen Inhaltsanalyse.
Der Datenauswertungsprozess besteht aus den drei Stufen Zusammenfassung, Explikation und
Strukturierung. Innerhalb der Strukturierung folgt die induktive Kategorienbildung nach dem
von Mayring vorgeschlagenem Vorgehen (Mayring 2016, S. 1151f.).
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IV. Empirische Erkenntnisse

Die Diskussion der empirischen Erkenntnisse lehnt sich eng an das in Abbildung 1 dargestellte
Management Accounting Change-Modell an und folgt dessen Ablauf. Ausgehend von den Ein-
flussbereichen iiber die Leaders, dem Momentum for Change und dem Potential for Change
werden mogliche Barrierearten diskutiert, die schlussendlich zum Accounting Change fithren
konnen bzw. selbigen determinieren.

Die Diskussion der Einflussbereiche erfolgt nach den von Innes/Mitchell aufgestellten drei Ein-
flusskategorien (Innes/Mitchell 1990, S. 12). Im Kontext von Management Accounting Change
Prozessen konnten aus den Aussagen der Experten insgesamt 19 verschiedene Einflussfaktoren

extrahiert werden.

Kat. | Einflussfaktor Begriindung
. Informationsbediirfnis, Kontrollorgan und hiufig kommunale Be-
Aufsichtsrat ) .
setzung fithren zu generellem Einfluss.
Eher genereller Einfluss auf das Tagesgeschift bei EVU, die keine
Energiewende (KKE) konventionelle Erzeugung (KKE) unterhalten oder nicht in die-
sem Bereich investiert sind.
. . Vorbildfunktion fiir Kostenbewusstsein, Budgettreue, Arbeitswei-
Fiithrungskrifte . . o
se. Sowohl in negativer als auch positiver Form.
Kommunaler Nicht zwingend Gewinnmaximierung als Ziel, daher Beeinflus-
5 Anteilseigner sung in genereller Art und Weise.
<
B . . Schliisselrolle. Verhalten der Mitarbeiter nimmt generellen Ein-
2 | Mitarbeiter «
= fluss auf das Kostenmanagement bzw. Veranderungen.
Sonstige Aus der Kostenperspektive fithren die zusitzlichen Anforderun-
gesetzgebende gen zu zusitzlichen Kosten, denen keine Erlosposition gegeniiber-
Faktoren steht. Der Druck auf das Kostenmanagement nimmt demnach zu.
Rahmengebender Einfluss der Unternehmensgrofe. Spezifische
UnternehmenseréRe Fragestellungen und Besonderheiten EVU aller Gréf3en, aber auch
g groBenspezifisch. Kleine/mittlere EVU haben Vorteile, aber auch
Nachteile gegeniiber grolen EVU.
. Alle befragten EVU verfolgen Nischenstrategien (Qualitit), daher
Wettbewerbsstrategie lediglich Einfluss in genereller Art und Weise.
Energiewende (KE) Kostendruck durch Ausstieg aus konventioneller Erzeugung (KE).
Disruptive Verdnderung des wirtschaftlichen Umfeldes im Ver-
Liberalisierung trieb hat einen treibenden Einfluss auf das Kostenmanagement der
EVU.
_ | Neue Maoglichkeit der katalysierenden Einflussnahme durch Eintritt
2. | Geschiiftsfithrung einer neuen Geschiftsfithrung.
<
S Existenz eines privaten Anteilseigners kann aufgrund der Anfor-
Private Anteilseigner derung der Ergebnismaximierung zu einer starkeren Fokussierung
des Kostenmanagements beitragen.
Zusitzliche Anforderungen fithren zu Dokumentationspflichten
Reeulierun etc. und demnach zu zusitzlichen Kosten, denen keine Erlosposi-
g g tion gegeniibersteht. Zusitzliche Stellen (z. B. Regulierungsmana-
ger) haben erhohte Kosten zur Folge.
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Kat. | Einflussfaktor Begriindung
Sinkende Wesentlicher Aspekt, warum in den befragten EVU tiberhaupt
Jahresergebnisse Kostenmanagement betrieben wird.

Die erhohte Wettbewerbsintensitit beeinflusst die Jahresergebnis-
se tradierter EVU und nimmt damit mittelbaren Einfluss auf das
Kostenmanagement.

Veréndertes
Wettbewerbsumfeld

Basis fiir Gleichbehandlung. Erst eine Regel kann zu dessen Be-

Compliance riicksichtigung, Thematisierung und Einhaltung fiihren.

Daten allein bewirken noch keine Verdnderung, sondern erst de-
Datengrundlage ren Interpretation und die daraus folgende Handlung. Sie sind je-
doch Entscheidungsgrundlage.

Facilitator

Eine ausreichende Anzahl an Mitarbeitern ist rahmengebend fiir

Mitarbeiteranzahl .
Verianderungen im Kostenmanagement.

Wetter hat massiven Einfluss auf Jahresergebnisse. Prognose
muss daher diesen Faktor inkludieren, um das Ergebnis bzw. die
Erlose und Kosten zu prognostizieren.

Witterungsbasierte
Planung

Tabelle 1: Kategorisierung der Einflussfaktoren
Quelle: Eigene Darstellung

Der Gesetzgeber scheint einen gravierenden Einfluss auf das Kostenmanagement der EVU zu
nehmen (40 Nennungen). Der Einflussfaktor Gesetzgeber kann in drei mafigebliche Einfluss-
faktoren unterteilt werden: Regulierung (16), Liberalisierung (11) und Energiewende (7). Er-
génzt um sonstige gesetzgebende Faktoren (6) bildet der Gesetzgeber den in den befragten
EVU am héufigsten genannten Einflussfaktor auf das Kostenmanagement. In dhnlicher Auspré-
gung folgen der Einfluss der Anteilseigner (12), der Wettbewerbsstrategie (12), des veranderten
Wettbewerbsumfeldes (11) sowie der Mitarbeiter (10). Mit jeweils fiinf Nennungen komplet-
tiert das Jahresergebnis und der Aufsichtsrat ergidnzt um sonstige Einflussfaktoren (3) die ge-
nannten Determinanten auf das Kostenmanagement der befragten EVU. Tabelle 1 gibt eine
Ubersicht iiber die genannten Einflussfaktoren und unternimmt eine begriindete Zuordnung sel-
biger in die oben genannten Kategorien (Kat.).

Es wird deutlich, dass einige Faktoren einen gravierenden Einfluss auf Verdnderungen im Kos-
tenmanagement nehmen konnen. Besonders hervorzuheben ist an dieser Stelle der Einfluss des
Gesetzgebers und damit mittelbar das verdnderte Wettbewerbsumfeld durch die Liberalisierung,
die Regulierung und die Energiewende. Die daraus resultierenden Gesetze determinieren so-
wohl die Kosten als auch die Erlose der EVU. Aus der Kostenperspektive fithren die zusétzli-
chen Anforderungen, Dokumentationspflichten etc. zu zusitzlichen Kosten, denen keine Erlos-
position gegentibersteht. Zusétzliche Kosten bedeuten ceteris paribus sinkende Jahresergebnis-
se. Sechs der befragten EVU verfolgen feste Zielergebnisse, die beispielsweise in Form fester
Ausschiittung an die Anteilseigner definiert sind. Wenn diese fokussierten Jahresergebnisse
zum Beispiel infolge der bereits diskutierten Energiewende, dem volatilen Wettbewerbsumfeld,
etc., nicht erreicht werden, wird dem Kostenmanagement ein héherer Stellenwert im Unterneh-
men beigemessen. Fiir die Motivation und die Akzeptanz der Kostenmanagementaktivititen in
der Belegschaft sind der Grund und der Startpunkt der Maflnahmen von grofler Bedeutung. So
kann ein eingebrochenes Jahresergebnis und die damit einhergehende existenzbedrohende Lage
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des Unternehmens einen positiven Einfluss auf die Mitarbeitermotivation zur Kostensenkung
nehmen. Auf der anderen Seite kann eine Ergebnisverbesserungsabsicht des Anteilseigners et-
wa von einer auf zwei Millionen Euro hemmende Wirkungen und Akzeptanzprobleme zur Fol-
ge haben. Das Jahresergebnis scheint vor dem Hintergrund von Verdnderungen im Kostenma-
nagement ein entscheidender Knotenpunkt zu sein. So gibt eine Verdnderung des Jahresergeb-
nisses auf der einen Seite die Existenzberechtigung fiir ein Kostenmanagement und wird auf
der anderen Seite durch selbiges determiniert. Aus den Aussagen der Experten wird deutlich,
dass das Kostenmanagement im Unternehmen im Wesentlichen durch das kleinteilige Kosten-
management eines jeden Mitarbeiters determiniert wird. Ein wesentlicher Faktor ist dabei die
individuelle Kostenevidenz (Kostenbewusstsein) der Mitarbeiter. Es gibt auf der einen extre-
men Seite die kostenbewussten Mitarbeiter, die den eigenen und vielleicht sogar andere Berei-
che aus Effizienzgesichtspunkten wahrnehmen und Optimierungsgedanken hegen. Auf der an-
deren Seite gibt es jedoch auch die Mitarbeiter, denen Kostenbewusstsein eher fremd ist. Die
Griinde dafir konnen vielseitig sein. So ist es bei einigen vielleicht in der Personlichkeit veran-
kert, dass Kosten bzw. sinnbildlich ausgedriickt Geld nicht so wichtig ist und stattdessen andere
Faktoren relevant sind. Vielleicht liegt es bei einigen Mitarbeitern aber auch daran, dass sie die
komplexen Zusammenhidnge und Verdnderungen der Energiewirtschaft nicht voll umfassen
konnen.

Die Vorbildfunktion der Fithrungskrifte kann ebenso entscheidend fiir das Kostenbewusstsein
der einzelnen Mitarbeiter sein. Sdmtliche befragte Experten gaben klar zum Ausdruck, dass das
Vorleben der Fithrungskrifte eine wesentliche Determinante fiir den Erfolg von Kostenmanage-
mentaktivitdten darstellt. Fiir die Fithrungskriéfte ist es eine grole Herausforderung die Mitar-
beiter zu einem kostenbewussteren Handeln zu motivieren. Als negatives Vorbild bieten Fiih-
rungskrifte den zu motivierenden Mitarbeitern eine simple Ausrede, wenn die Fihrungskraft
selbst nicht mit gutem, in diesem Fall kostenbewusstem Handeln als Vorbild fungiert. Es kénn-
te zudem der Eindruck entstehen, dass die Notwendigkeit zur Kostenreduktion gar nicht so
massiv vorhanden ist, wie es vielleicht von den Fithrungskréften suggeriert wird, da das Verhal-
ten der Fithrungskrifte nicht den Ausfithrungen entspricht. Der gleiche Mechanismus kann bei
der Budgettreue im positiven aber auch bei der Unbeachtung selbiger im negativen Fall wirken.
Durch die Vorbildfunktion der Fiithrungskrifte wird deren libergeordnete Bedeutsamkeit zur
Uberwindung von Barrieren deutlich, so dass die Positionierung und Darstellung der Leaders
im Modell von Cobb et al. nachvollziehbar erscheint und durch die Expertenaussagen unter-
mauert wird. Den Leaders kommt daher, wie im Modell von Cobb et al., als Treiber des Verin-
derungspotenzials zur Uberwindung von Barrieren eine gesonderte Stellung im Management
Accounting Change zu.

Der englische Begriff ,Momentum* kann einerseits mit ,bewegende Kraft’ oder ,Schwung*
ibersetzt werden, andererseits aber auch mit ,Augenblick® oder ,Zeitpunkt® und damit eher der
im Deutschen gebriuchlichen Auffassung der Begrifflichkeit. Sowohl in der Ausarbeitung von
COBB et al. als auch in der von Kasurinen wird dem Momentum for Change eher die Rolle des
Impulses zuteil. Die vorliegende Ausarbeitung erweitert diesen Blickwinkel um den Zeitpunkt
des Impulses. Vor dem Hintergrund des Kostenmanagements konnten in zeitlicher Hinsicht ei-
nige Beispiele identifiziert werden, die Verdnderungen im Kostenmanagement begiinstigen
konnen. So bietet beispielsweise der Eintritt einer neuen Geschéftsfithrung die Moglichkeit, ein
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Signal (Impuls) der Verdnderung an die Belegschaft zu senden. Ein neuer Vorstandsvorsitzen-
der kann demnach mit seinem Eintritt einen neuen Impuls geben, um bisher etablierte Vorge-
hensweisen, Denkweisen, Ausgabeverhalten, etc. zu verdndern. Auf der anderen Seite kann
eine neue Geschiftsfithrung allerdings auch kontrdre Impulse zur Straffung des Kostenbewusst-
seins senden. So konnte ein moglicher Verdnderungsimpuls durch eine neue (ausufernde) Biiro-
ausstattung oder auch einen neuen Dienstwagen torpediert werden. Es ist daher nicht nur der
Zeitpunkt, sondern auch das Ausmal3 des Impulses, der in positiver aber auch negativer Form
Einfluss auf eine Verdnderung im Kostenmanagement nehmen kann. Nichtsdestotrotz bietet die
Einfiihrung einer neuen Geschiftsfithrung ein Momentum als Ausschlag fiir Verdnderungen.
Die grofiten Kostenblocke der EVU sind die Personalkosten sowie die Beschaffungskosten fiir
Energie. Samtliche befragte EVU distanzieren sich von betriebsbedingten Kiindigungen und
haben diese bisher noch in keinem Fall angewandt. Die Personalkosten sind unter anderem da-
her im Wesentlichen als fixe Kosten einzustufen. Unter Beriicksichtigung der Tatsache, dass die
Personalkosten haufig im Fokus vergangener Kostensenkungsaktivititen waren, erscheint die
fixe Kostenstruktur der Personalkosten suspekt. Vor dem Hintergrund des Momentum for
Change wird jedoch deutlich, dass in zeitlicher Hinsicht irgendwann die Moglichkeit besteht,
diese Fixkosten beeinflussen zu kénnen. Die Verrentung von Mitarbeitern oder das Ausschop-
fen von Altersteilzeitpotenzialen sind ein prignantes Anwendungsbeispiel, um zu verdeutli-
chen, dass einige Verdnderungsmoglichkeiten nur in einer gewissen Zeitspanne mdoglich sind.
Sie zeigen aber auch, dass ein Momentum den Ausschlag geben kann iiber Kostenmanagemen-
taktivititen nachzudenken, respektive diese anzuwenden. Dieses Momentum beschrinkt sich
nicht nur auf auslaufende Arbeitsvertrdge, sondern gilt auch fiir Lieferantenrahmenvertrige,
Konzessionsvertrage, Kooperationsvereinbarungen, etc. Ein Momentum kann sogar soweit auf-
gefasst werden, dass bereits im Vorfeld der Kostenmanagementaktivitdten nach einem idealen
Zeitpunkt, respektive perfektem Moment, gesucht wird, um die Mafinahmen zu kommunizieren
und durchzufiihren. So ist es nach Auffassung der Experten einfacher Kosten zu senken, wenn
das Unternehmen auf Grund der Ergebnisse in einer schlechten oder schlechteren wirtschaftli-
chen Lage ist. Die Veroffentlichung der Jahresergebnisse konnte daher Ausschlag fiir ein Kos-
tensenkungsprogramm sein. Die unterstiitzende Wirkung des Momentum for Change kann als
Chancenmanagement verstanden werden. Die erfolgreiche Umsetzung bedingt allerdings ein
proaktives Vorgehen der Verantwortlichen, um aus temporiren Gelegenheiten einen Impuls und
im weiteren Verlauf einen Nutzen zu generieren.

Das Verdnderungspotenzial ist sowohl bei Kasurinen als auch bei Cobb et al. die Summe der
Einflussfaktoren, die sich als Potential for Change den Barrieren der Verdnderung entgegen-
stellt. Im Anwendungsfall des Kostenmanagements muss dieser Aspekt jedoch erweitert wer-
den. Vor dem Hintergrund der strategischen Komponente des Kostenmanagements gilt es mog-
liche Kostensenkungspotenziale zu identifizieren, die es mit Hilfe des Kostenmanagements zu
heben gilt. Fiir den Faktor Potential for Change gilt daher: Das Verdnderungspotenzial ist nicht
nur die Aggregierung der Einflussfaktoren, sondern auch die Summe moglicher Potenziale.
Schwerpunkt der Potenziale bilden eindeutig mit sechs Nennungen eine Prozessoptimierung im
Allgemeinen und das Marketing als Sachkostenart mit fiinf Angaben. Des Weiteren wurden in
zweifacher Auspriagung der Netzbereich (als Wertschopfungsstufe), die EDV-Kosten, die Per-
sonalkosten und Self-Services durch Kunden genannt. Mit je einer Angabe komplettieren die
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Bezugskosten (Energie), der Fuhrpark und der Overhead die Angaben zu den Kostensenkungs-
potenzialen. Um diese Potenziale zu heben, ein verdndertes Kostenbewusstsein aber auch neue
Instrumente und Ansétze des Kostenmanagements ins Unternehmen zu transportieren, miissen
die im Folgenden zu diskutierenden Barrieren iiberwunden werden.

Die von Kasurinen eingefiihrten Barrieren (Confusers, Frustrators, Delayers) erlauben auf den
ersten Blick keine eindeutige Unterscheidung. Klar wird jedoch, dass die Frustrators die mas-
sivste Barriere darstellen und der Verdnderungsprozess partiell oder vollstindig verhindert
wird. Confusers beeinflussen die Verdnderung in der Form, dass vom Ziel abweichende Verédn-
derungen umgesetzt werden. Der Einfluss der Delayers wirkt tiber die zeitliche Verzogerung
der Verdnderung. Zur besseren Unterscheidung werden daher folgende Leitlinien zu den Barrie-
ren formuliert:

e Confusers: Storfaktoren fithren zu einer zielabweichenden Verdnderung

e Delayers: Die Verdnderung wird in zeitlicher Hinsicht verzogert

e Frustrators: Es kommt zu keiner oder nur zu einer partiellen Verdnderung

Kat. | Barriere Begriindung
Der Betriebsrat nimmt besonders bei Fragen der Personalwirtschaft
Einfluss auf die Entscheidungen im Unternehmen. Es konnen
Betriebsrat* durchaus Beispiele konstruiert werden, in denen der Betriebsrat
Kostensenkungsmafinahmen als Barriere gegeniibersteht und einen
zielabweichenden Einfluss ausiiben kann.
Sowohl das opportunistische Verhalten als auch die zeit- und damit
Fehlerhafte kostenintensive Diskussion {iber die Zuordnung angefallener Kos-
» | Steuerungsparameter ten sind praktische Beispiele fiir den stérenden Einfluss fehlerhafter
Q
2 Steuerungsparameter.
5 Ein kommunizierter Verdnderungswille im Kostenmanagement
© | Gute/konstante kann in Verbindung mit guten bzw. konstanten Jahresergebnissen
Jahresergebnisse (MA) dazu fiithren, dass die Mitarbeiter (MA) verunsichert sind und die
Sinnhaftigkeit der Mafnahmen nicht erkennen.
Kontrérer Impuls kann zur Produktion zusitzlicher Kosten anregen.
Regulierung Regulierung wiirde als Storfaktor zu erhéhten Kosten beitragen und
daher zielkontrar fungieren.
Technisch orientierte Un- | Techniker haben primir die technische Verfiigbarkeit der Anlagen
ternehmenskultur*® im Fokus und betrachten Kosten eher nachrangig.
Bsp.: Vom Mitarbeiter initiierte Kostenmanagementaktivititen (Ver-
Fehlende Management- . . . .
N besserungsvorschlidge mit dem Ziel der Kostenreduktion) werden
unterstiitzung . .
missachtet und es kommt nicht zu dessen Umsetzung.
- Eine fehlende personliche Verantwortlichkeit der Fiihrungskrifte
” Fehlende persénliche " ;
= . . kann dazu fithren, dass Kostensenkungsmafinahmen verhindert wer-
8 Verantwortlichkeit
g den.
§ Gute/konstante Jahresergebnisse konnen dazu fithren, dass Kosten-
. | Gute/konstante L P . . .
Jahresergebnisse (UF) managementaktivititen gianzlich unterbleiben, da eine Notwendig-
keit seitens der Unternehmensfiihrung (UF) nicht gegeben ist.
Ergebnisabfiihrung, keine Gewinnmaximierung und operativer Ein-
Kommunaler s . .
L griff in unternehmerische Entscheidungen aus kommunaler Per-
Anteilseigner spektive
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Angst vor Die menschlich inhdrente Angst vor Verdnderungen kann zeitlich
Verdnderung* verzdgernde Wirkung ausstrahlen (dhnlich wie Gewohnbheit).

Eine hohe Auslastung der Mitarbeiter kann dazu fiihren, dass Ver-
anderungen im Kostenmanagement zeitverzogert umgesetzt wer-
den.

Auslastung der
Mitarbeiter*

Stark ausgepragtes Bereichsdenken kann Veridnderungen im Kos-
tenmanagement in zeitlicher Hinsicht beeintrachtigen und zu einem
erhdhten Aufwand fiihren (z. B. erhéhter Kommunikationsauf-
wand).

Bereichsdenken*

Delayers

Sammelposition verschiedener Parameter (Bildungsabschluss,
Kommunikation des Managements, Gewohnheit, etc.). Je nach
Ausprigung des Belegschaftsanteils der Mitarbeiter mit geringem
Verstdndnis fiir die Notwendigkeit der Verédnderungen zeitverzoger-
te Wirkung.

Fehlendes
Verstidndnis*

Tradierte Verhaltensweisen konnen zeitliche Verzégerungen anvi-

hnheit* .
S sierter Verdnderungen zur Folge haben.

Verursacht zusitzlichen Aufwand, dem keine erhhten Erlgse ge-
Regulierung geniiber stehen. Anreizregulierung regt nicht zum kosteneffizienten
Handeln an (sinkende Erlosobergrenze in folgenden Perioden).

Tabelle 2: Barrieren im Management Accounting Change
Quelle: Eigene Darstellung

Angaben zu Verdnderungen im Kostenbewusstsein beziehen sich sowohl auf das operative Kos-
tenmanagement (Berichtswesen, Budgetierung, etc.) als auch auf Verdnderungen bei den Ziel-
groBen und Kosteneffizienzpotenzialen.

Insgesamt konnten in den befragten EVU 15 verschiedene Barrieren identifiziert und den drei
von Kasurinen unterschiedenen Barrierearten zugeordnet werden. Bei der Analyse der einzel-
nen Barrieren fillt auf, dass diese mehrheitlich auf der sozialen/persénlichen Ebene angesiedelt
sind (in Tabelle 2 mit einem * markiert). Diese Erkenntnis untermauert die besondere Rolle der
Mitarbeiter bzw. der Fithrungskréfte im Verdnderungsprozess.

Die identifizierten Barrieren wurden teils nur in wenigen EVU als Barriere genannt. Besonders
der Betriebsrat, die fehlende Managementunterstiitzung und die Angst vor Verdnderungen wur-
den jeweils nur in einfacher Auspragung als Barriere formuliert. Die Tatsache, dass zahlreiche
Barrieren ungestiitzt von den Experten (anhand von Beispielen) formuliert wurden, ldsst jedoch
die Vermutung zu, dass zumindest die Gewohnheit, die kommunalen Anteilseigner, die tech-
nisch orientierte Unternehmenskultur sowie die Regulierung brancheniibliche Barrieren im
Rahmen von Verdnderungen im Kostenmanagement darstellen.

V. Diskussion der Ergebnisse

Geprigt durch die Kategorisierung der Einflussfaktoren nach Innes/Mitchell konnten aus den
Aussagen der Experten zahlreiche Einflussfaktoren extrahiert werden. Hervorzuheben ist hier
insbesondere die Einflussnahme des Gesetzgebers (besonders durch Regulierung und Liberali-
sierung), der Anteilseigner, der Wettbewerbsstrategie, des verdnderten Wettbewerbsumfelds so-
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wie der Mitarbeiter. Auf Grund der besonderen Stellung der EVU (reguliertes natiirliches Mo-
nopol, langjdhrige Monopolstellung der Lieferanten, auferlegte Energiewende, etc.) sind zahl-
reiche Verianderungen wie beispielsweise Personalfreisetzungen, Ubernahme von Konzessions-
vertragen, Stilllegung von Kraftwerken, etc. nur zu bestimmten Zeitpunkten moglich. Dem Mo-
mentum for Change kommt daher mehr als Zeitpunkt denn als Impuls eine besondere Bedeu-
tung zu.

Ob des Wissens iiber mogliche Einflussfaktoren des Kostenmanagements bzw. mogliche Verédn-
derungen kénnen Indikationen abgeleitet werden, welche MaBnahmen zu ergreifen sind, um die
Einflussfaktoren im Sinne der Unternehmensziele einschitzen und gegebenenfalls beeinflussen
zu konnen.

Fiir den Erfolg potenzieller Verdnderungen ist die Rolle der Leaders von zentraler Bedeutung.
Leaders kénnen dabei der obersten Fithrungsebene zugeordnet werden aber auch direkte Vorge-
setzte (z. B. Abteilungsleiter) sein. Die Fithrungskrifte konnen selbst Initiator von Veranderun-
gen sein oder als Kommunikator anderweitig auferlegter Mainahmen (zum Beispiel durch den
Anteilseigner oder den Gesetzgeber) fungieren. Weitergehend orientieren sich Mitarbeiter der
Unternehmen an den Fithrungskréften (Vorbild) und tendieren dazu, deren Kostenevidenz zu
adaptieren. Durch dieses kongruente Verhalten will der Mensch (in diesem Fall der Mitarbeiter)
Spannungen vermeiden, um in der Folge kognitive Konsistenz herzustellen (Festinger 1962,
S. 1). Bedenkt man zudem den Umstand, dass Leaders zur Uberwindung von Barrieren einge-
setzt werden, so wird deutlich, dass Verdnderungen (im Kostenmanagement und in der Kos-
tenevidenz) nur durch die Unterstiitzung und die Vorbildfunktion der Leaders erfolgreich
durchgefiihrt werden konnen. Hilfreich konnte in diesem Zusammenhang aber ein Gesamtpro-
jekt zur Verdnderung sein.

Trotz des Wissens iiber die Einflussfaktoren wurde im Rahmen der empirischen Ausarbeitung
deutlich, dass Verdnderungen durch teils massive Barrieren determiniert werden. Das Jahreser-
gebnis scheint der Knotenpunkt von Kostenmanagementbestrebungen zu sein; so gibt eine Ver-
anderung des Jahresergebnisses auf der einen Seite die Existenzberechtigung fiir ein Kostenma-
nagement und wird auf der anderen Seite durch selbiges determiniert. In negativer Auspragung
konnen sinkende Jahresergebnisse als Trigger fiir Kostenmanagementaktivititen fungieren oder
gar eine notwendige Bedingung sein, dass sich EVU dem Thema Kostenmanagement anneh-
men. Dieser Umstand wird dadurch untermauert, dass aus den Aussagen der Experten deutlich
wurde, dass konstant gute Jahresergebnisse als Barriere flir Verdnderungen im Kostenmanage-
ment fungieren und diese partiell oder in Génze verhindern konnen. So liegt die Vermutung na-
he, dass ohne eine Verschlechterung der Jahresergebnisse oder zumindest die Erwartung, dass
die Jahresergebnisse in Zukunft geringer ausfallen werden, in den EVU keine Verdnderungen
im Kostenmanagement durchgefiihrt werden.

Das MACh-Modell ist in seiner Grundform auf Verdnderungen im Kostenmanagement von
EVU anwendbar. In den Aussagen der Experten wurde deutlich, dass sich das Controlling im
Allgemeinen, vor allem aber das Kostenmanagement im Speziellen, in den letzten Jahren mas-
siv verandert hat bzw. erst in der jiingeren Vergangenheit entstanden ist. Die Erkenntnis von In-
nes/Mitchell, dass Verdnderungen nicht nur von einem Einflussfaktor determiniert werden,
konnte durch die Identifikation von 19 verschiedenen Einflussfaktoren untermauert werden (In-
nes/Mitchell 1990, S. 12). Zwar divergiert die von Innes/Mitchell untersuchte schottische Elek-
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tronikindustrie (auf Grund der Regulierung, Kostenstruktur, etc.) deutlich von der Energiewirt-
schaft in Deutschland, die herausgestellten Griinde fiir Verdnderungen im Kostenmanagement
konnten jedoch gréfitenteils auch in den befragten EVU ermittelt werden. So konnten ein dyna-
misches Wettbewerbsumfeld, ein Verinderungsdruck des Managements und eine Verschlechte-
rung der finanziellen Leistungsfihigkeit in Form des verdnderten Wettbewerbsumfeldes (Cata-
lyst), der Fithrungskrifte (Motivators) bzw. einer neuen Geschiftsfiihrung (Catalyst) sowie sin-
kende Jahresergebnisse (Catalyst) identifiziert werden. Der Einfluss einer verdnderten Produkti-
onstechnologie und verdnderte Strukturen bei den Produktkosten kénnen nur im iibertragenen
Sinne durch die Energiewende (KE) als Catalyst bzw. die Energiewende (KKE) als Motivator
herausgestellt werden. Die identifizierten Einflussfaktoren decken sich im Wesentlichen mit
den von Cobb et al. ermittelten Einflussfaktoren (Finanzdruck, Initiative des Senior Manage-
ments, verdnderte Marktbedingungen, héhere Informationsanspriiche und neue Vorstandsmit-
glieder) (Cobb/Helliar/Innes 1995, S. 173). Die von Cobb et al. hervorgehobene Rolle der Lea-
ders konnte ebenso in den gefiihrten Experteninterviews herausgestellt werden (Cobb/Helliar/
Innes 1995, S.169). So kommt den Leaders, wie im Modell von Cobb et al. dargestellt, als
Treiber des Verinderungspotenzials und zur Uberwindung von Barrieren eine gesonderte Stel-
lung im Management Accounting Change zu. Diese besondere Bedeutung wird einerseits durch
die separierte Darstellung der Leaders aber auch durch die Kategorisierung als Motivator (Fiih-
rungskrifte) und Catalyst (neue Geschiftsfithrung) deutlich. Hinsichtlich moglicher Barrieren
konnten 15 verschiedene Parameter identifiziert werden, die in Abgrenzung zu Kasurinen teils
divergierend kategorisiert worden sind (Kasurinen 2002, S.337f.). So wird beispielsweise der
Einfluss einer technisch orientierten Unternehmenskultur in Abgrenzung zu Kasurinen nicht als
Frustrator, sondern als Confuser eingeschitzt (Kasurinen 2002, S. 337).

VI. Fazit

Auf Basis der Expertenaussagen und dem um beispielhafte Barrieren angereicherten MACh-
Modell konnte gezeigt werden, dass diese mannigfaltige Ausprigungen annehmen kénnen und
fokussierte Verdnderungen in zeitlicher Hinsicht verzégern, zu einer zielabweichenden Verén-
derung fithren oder eine partielle Verdnderung bzw. ginzliche Unterbindung dessen moglich ist.
Eine Ausweitung der Einflusskategorien und Barrierearten scheint auf Basis der gefiihrten Ex-
perteninterviews nicht erforderlich. In Anlehnung an Kasurinen kann restimiert werden, dass
die Erkenntnisse des MACh-Modells eine niitzliche Moglichkeit darstellen, um Verdnderungen,
Projekte, Kostensenkungsprogramme etc. vor dessen Beginn aber auch wéihrenddessen und im
Anschluss zu analysieren und in einen von Einflussfaktoren und Barrieren determinierten Kon-
text zu stellen (Kasurinen 2002, S.338f.). In Abgrenzung zu den Ausarbeitungen von Innes/
Mitchell, Cobb et al. und Kasurinen gehen die Analysen und Ausfithrungen zum Momentum
for Change tiber den Impuls hinaus und betrachten das Momentum eher aus Sicht der Gelegen-
heit, um Verdnderungen nicht im Kontext kontrérer Erscheinungen verpuffen zu lassen.

Das MACh-Modell kann als Leitbild verstanden werden, damit fokussierte Verdnderungen aus
verschiedenen Perspektiven beleuchtet sowie die betroffenen Shareholder und Stakeholder ein-
bezogen werden. Die hochst individuellen Unternehmen und deren fokussierte Verdnderungen
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sind jedoch so mannigfaltig, dass weder die Kenntnis iber die Einflussfaktoren und Barrieren,
noch die genannten Kostensenkungspotenziale, eine Erfolgsgarantie fiir Verinderungen im
Kostenmanagement geben konnen.

In wissenschaftlicher Hinsicht leistet die vorliegende Arbeit substanzielle Beitrige in der Kos-
tenmanagementforschung und im Bereich des Management Accounting Change. Das bereits
mehrfach iiberarbeitete bzw. erweiterte MACh-Modell wurde durch empirische Einflussfakto-
ren und Barrieren angereichert und in der Form validiert, dass in den Experteninterviews her-
ausgestellt werden konnte, dass Verdnderungen im Kostenmanagement durch zahlreiche Ein-
flussfaktoren determiniert werden und dem Verdnderungsprozess Barrieren entgegenstehen.

Fir EVU ist allein die Tatsache von Bedeutung, dass ihrem Kostenmanagement und vor allem
fokussierten Veranderungen sowie etablierten Vorgehensweisen zahlreiche Einflussfaktoren und
Barrieren gegeniiberstehen, die unterschiedliche Auspragungen und Auswirkungen haben kon-
nen. Allein um des Wissens der Einfluss- und Erfolgsfaktoren aber auch der Barrieren konnen
MalBnahmen abgeleitet werden, um beispielsweise durch das verstirkte Vorleben der Fithrungs-
krifte, die Ziele der Kostenmanagementaktivitit im Sinne des Unternehmens zu beeinflussen.

Abstract
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Due to disruptive changes within the industry energy suppliers have been facing massive chal-
lenges in recent years. It is expected that these changes will continue even further in the future.
In this context, the article addresses determinants and success factors of cost management in
the utility sector. In order to analyze this, the theoretical framework used is Management Ac-
counting Change in general respectively the Management Accounting Change Model in parti-
cular. Within this framework the empirically identified factors are divided into different catego-
ries and thus provide implications for scientific and practical purposes as well.
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