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Mitlaufende Kalkulation flir ein
frilhzeitiges Kostenmanagement

B Entscheidungen von heute begrin-
den die Kosten von morgen. Je genau-
er ihre Kenntnis, desto geringer ihre
BeeinfluBbarkeit.

B Unwirtschaftlichkeiten von heute sind
haufig die Folge gestern getroffener
Entscheidungen.

B Zunehmender Wettbewerbsdruck be-
engt den preispolitischen Handlungs-
spielraum und erzwingt periodenu-
bergreifendes KostenbewuBtsein.

B Wichtiger als Kostenbeeinflussung ist
Kostenvermeidung. Budgetdisziplin
ist Kostenverwaltung. Sie arrangiert
sich mit Fehlentscheidungen.

B Mitlaufende Kalkulation kann nachhal-
tig zur Vermeidung von Fehlentwick-
lungen der Kosten beitragen.

Kalkulation und Kostenmanagement

Kalkulieren bedeutet im vorliegenden Zusammenhang die Be-
rechnung von Kosten. Hierunter wird der bewertete Verzehr von
Giitern und Dienstleistungen zur Aufrechterhaltung der Betriebs-
bereitschaft, der Durchfiihrung der Leistungserstellung und -ver-
wertung verstanden. Aus dem zeitlichen Verhdltis der Kalkula-
tion zur Abwicklung von Auftrdgen wie der Durchfiihrung eines
Projekts oder der Herstellung eines Produkts bestimmt sich, ob
Vorkalkulation, mitlaufende oder Nachkalkulation vorliegt.

ErfahrungsgemidB nimmt dabei die Intensitéit der Kostenkennt-
nis im Zeitablauf zu, und die Kostenbeeinflussungsmaoglichkeiten
sinken (vgl. Abb. 1).
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Abb. 1: Kostenbeeinflussung und Kostenkenntnis

Bei Auftragsfertigung beginnt die Projektabwicklung nach
Annahme eines auf der Grundlage einer Vorkalkulation ermittel-
ten Preises. Bei Serien- und Massenfertigern sind die tatséchli-
chen Abnehmer bei Entwicklungs- und Produktionsbeginn hiu-
figer noch unbekannt, und der Preis bildet sich auf dem Markt.
Hier ist zunehmender Wettbewerb zu beobachten und dieser
driickt im Zeitablauf die Preise. Diese, um angestrebte Gewinn-
spannen gekiirzten Preise sind Ausgangspunkt sogenannter Ziel-
kostenrechnungen (Target Costing) zur Bestimmung zukiinftig
hochstens zuldssiger Produktkosten. Die Vorkalkulation dient in
allen Fillen als Entscheidungsgrundlage.

Die zukiinftig maximal vertretbaren Kosten werden mit den
aktuellen Moglichkeiten verglichen. Dazu sind die Kosten zu er-
mitteln, welche die Fertigung des Produkts gegenwirtig mit der-
zeitiger Technik verursachen wiirde. Eine giinstige Vorausset-
zung zur Aufnahme der Produktion ist gegeben, wenn Chancen
gesehen werden, die Kosten des neuen Produkts in der verfiigba-
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ren Zeitspanne mittels geeigneter Konzeption und aufgrund son-
stiger Maflnahmen an oder unter die Kostenobergrenze zu sen-
ken.

Besondere Schwierigkeiten bereitet die erstmalige Vorkalku-
lation neuartiger Leistungen, da hierbei nicht auf Erfahrungs-
werte oder Vergleichsmaterial fritherer Kalkulationen zuriickge-
griffen werden kann.

Die Nachkalkulation erfolgt im Abschluf} an die Herstellung
durch Vergleich im voraus kalkulierter zu tatséchlich aufgelaufe-
nen Kosten. Dabei aufgedeckte Abweichungen lassen auf Pla-
nungs-/Kalkulationsméngel schliefen. Ihre Eliminierung konnte
die Qualitét kiinftiger Kalkulationen verbessern. An den einge-
tretenen Ist-Kosten und Abweichungen vermag dies jedoch
nichts zu dndern.

Um erfolgsbeeintrdchtigenden Abweichungen bei der Ab-
wicklung laufender Auftrige entgegenzuwirken und um insbe-
sondere den wirtschaftlichen Erfolg bei der Entwicklung kiinfti-
ger Serienprodukte frithestmoglich durch Kostenverhinderung
abzusichern, sind das Produkt und alle mit seiner Realisierung
verbundenen Mafnahmen einer permanenten Kosteniiberwa-
chung zu unterzichen. Diese begleitende Tatigkeit wird als mit-
laufende Kalkulation bezeichnet.

Ihr kommt beziiglich der nachhaltigen Absicherung des Zu-
kunftserfolgs im Rahmen des strategischen und operativen Ko-
stenmanagements herausragende Bedeutung zu. Hierzu rechnen
alle Mafsnahmen zur Beeinflussung von Art, Ausmaf} und Zeit-
punkt der Entstehung von Einzel- und Gemeinkosten. Kostenma-
nagement kann , frithzeitig“genannt werden, wenn die operative
Kosteniiberwachung rechtzeitig auf potentielle Kosteniiber-
schreitungen hinweist und fiir Mafnahmen zur Vermeidung
sorgt. Von strategisch groferer Bedeutung ist Friihzeitigkeit im
Hinblick auf das Verhindern von Kostenentstehung. Damit erhélt
richtigerweise die Fragestellung, ob Kosten tiberhaupt entstehen
diirfen, Vorrang vor der Frage nach der Vertretbarkeit bestimmter
Kostenbetrige. Strategisch beginnt Ressourcenmanagement mit
der intelligenten Auswahl von Verwendungszwecken und der Di-
mensionierung des Kosteneinsatzes nach wirtschaftlichen Krite-
rien, operativ ist Disziplin zur Einhaltung budgetierter Kosten
durchzusetzen.

Produktportfolio, mitlaufende
Kalkulation und Target Costing

Produktportfolio und Erfolgspotential

Grundlage fiir Existenzsicherung, Wachstum und nachhaltige
Profitabilitdt des Unternehmens ist das im Produktportfolio ent-
haltene Erfolgspotential. Es spiegelt das Leistungsspektrum des
Unternehmens wider und basiert auf Entscheidungen zur Auf-
nahme von Produkten/Leistungen in das Angebotsprogramm. Er-
folgreich gemanagte Unternehmen zeichnen sich durch stetige
Zunahme des bewerteten Produktportfolios aus. Dies signalisiert
nachhaltige Steigerung der Ertragskraft des Unternehmens.

Die Entwicklung eines solchen Portfolios stellt der Kurven-
verlauf 1 in Abb. 2 dar. Am Verlauf dieser aus den Kurven 3 bis
5 abgeleiteten Summenkurve wird ersichtlich, daf3 zur Bildung
des Produktportfolios zunéchst Vorleistungen zu erbringen sind.
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Abb. 2: Ertriage der Produkte und des gesamten Produkt-
portfolios im Zeitablauf

Sobald die in das Produktportfolio eingestellten Produkte Ertré-
ge zu generieren beginnen, werden zunidchst die Vorleistungen
kompensiert, ehe der Wert des Portfolios insgesamt positive Wer-
te annimmt. In Abb. 2 werden die Vorleistungen bis gegen Mitte
der Periode 6 aufgeholt. Zwischen den Punkten A und C iiber-
trifft der Ertragswert des Produktportfolios (Kurve 1) in den Pe-
rioden 7 bis 10 deutlich die mit Kurve 2 festgelegte Zielmarke. In
den Perioden 11 bis 14 féllt der Wert des Portfolios und bei Punkt
B schlieBlich sogar unter das Zielniveau zurtick.

Im Zeitablauf hingt die Profitabilitit des Unternehmens von
der positiven Entwicklung der Erfolgsbeitrige aller hierin enthal-
tenen Produkte ab. Fehlentscheidungen sind in der Regel nicht
leicht und schon gar nicht kostenneutral zu korrigieren. Im allge-
meinen sind sie sogar teuer und imageschédlich. Kein Unterneh-
men kann sich daher den Luxus kostspieliger Produkt-Fehlent-
scheidungen leisten. Dies gilt auch fiir Unternehmen mit breiter
Produktpalette, auch wenn hier die negative Einwirkung einer
einzelnen ungliicklichen Produktentscheidung auf das gesamte
Erfolgspotential tendenziell weniger deutlich durchschlégt.

Produktkalkulation und Erfolgswirkung

Jede einzelne Produktentscheidung beeinflufit das wirtschaftliche
Wohlergehen eines Unternehmens nachhaltig. Friihzeitige Absi-
cherung des wirtschaftlichen Erfolgs ist daher unerldBlich. Pro-
duktidee und die Entscheidung zur Aufnahme der Produktent-
wicklung fallen zeitlich auseinander. Auch Entwicklung, Produk-
tion und Vermarktung erstrecken sich iiber mehrere Folgeperi-
oden. Teils vergehen von der Produktidee iiber die Entwicklung
bis zur Einfiihrung eines Produkts in den Markt bis zu sieben Jah-
re. Und wihrend weiterer sieben Jahre wird das Produkt herge-
stellt und vertrieben. Anschlieend ist in manchen Branchen fiir
weitere 10 Jahre Ersatzteilversorgung sicherzustellen. Dabei erge-
ben sich schnell Lebens-Zyklus-Betrachtungen von ca. 25 Jahren.

Die zur Entwicklung und Vermarktung von Produkten verfiig-
baren Zeitspannen verkiirzen sich zunehmend insbesondere bei
sogenannten High-Tech-Produkten. Dies resultiert aus der sich
beschleunigenden Abfolge neuer Produkte und Technolgien.
Neue Produkte dréngen rascher als bisher auf die Mérkte. Die zur
Amortisation produktspezifischer Investitionen verfiigbaren
Zeitraume verkiirzen sich. International sich verschirfender
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“=mbewerb driickt zusétzlich auf die im Markt durchsetzbaren
=s=_ Selbst kleine Gewinne und Renditen sind ldngerfristig nur
n=: Zuberst knapper Bemessung aller Kostenbudgets und opti-
m=ere=m Vermdogenseinsatz erzielbar.

Um die Wirkung produktbezogener Entscheidungen beziiglich
ichung vorgegebener Kosten- und Renditeziele ziigig be-
7u konnen, muf} das verantwortliche Produktmanage-
—ent wzhrend aller Stadien des Lebens-Zyklus iiber transparente
nd assende Kosteninformation verfiigen. Die Erfassung und
llung dieser Information gehort zu den Aufgaben der

fenden Kalkulation.

Zur Beurteilung seines Erfolgsbeitrags sind daher jedem Pro-
dukr zunichst Erldse sowie spezifische Kosten und Folgekosten
clichst eindeutig iiber seinen gesamten Lebens-Zyklus zuzu-
“nen. denn dies ist Voraussetzung zur rechtzeitigen Identifika-
ier den Gesamterfolg belastenden Produkte und der deshalb
erlichen Einleitung notwendiger Gegensteuerungsmafnah-

Kalkulationsrelevante Phasen
im Lebenszyklus

1 Produktionsanlauf und Markteinfiihrung vorgelagert.
endet mit der Marktséttigung. Riicklaufiger Markterfolg
&t Absatzriickgang bis das Produkt schlieflich aus dem
genommen wird.
Alle wihrend des Lebenszyklus mit Entwicklung, Erzeugung
ond Vermarktung des Produkts verbundenen Aktivititen bewir-
ven entweder die Inanspruchnahme und/oder den Verzehr von
Fessourcen und somit Kosten.
Dem Faktoreinsatz stehen Ausbringungsmengen gegeniiber.
iz stellen Leistungen dar. Die VerduBerung von Leistungen be-

schaffung ist Voraussetzung fiir die Verfiigbarkeit von Ein-
szizfakioren in den betrieblichen Prozessen der Leistungserstel-
‘ungz und -verwertung. Beschaffung und Absatz begriinden Aus-
caben und Einnahmen. Diese werden zu vereinbarten Terminen
us- und Einzahlungen. Hieraus und aus Finanzierungsvor-

z=nzen bestimmt sich die Liquiditédt des Unternehmens.
Produktidee
Produktentscheidung ;
Marktaustritt

Entwicklungsstart
Produktionsbeginn
Markteintritt

Marktséttigung

VY P
— Design to Proﬁzré
- M/ ,y\\wm .

B Investition

Entwicklung
Kundendienst
Einkauf
Produktion
Logistik
Qualitdtssicherung
Vertrieb Marketing

Finanz/Controlling

Abb. 4: Simultaneous Engineering

Nutzung und physischer Verzehr von Produktionsfaktoren fiir
Leistungserstellung und -verwertung fallen zeitlich auseinander
und hiufig in verschiedene Perioden. Dies gilt besonders fiir pro-
duktbezogene Vorleistungen, die fiir Forschung und Entwicklung
sowie fiir produktbezogene Investitionen in Fertigungsanlagen
zu erbringen sind. Analog hierzu werden Industrie und Handwerk
kiinftig verstirkt ,, Nachleistzngen* in ihre Uberlegungen einbe-
ziehen miissen, um Inanspruchnahmen aus Produkthaftungsfil-
len oder gesetzliche Recycling-Auflagen kalkulatorisch zu anti-
zipieren.

Produkthaftungsfalle, auch wenn durch Versicherungen abge-
deckt, sind im allgemeinen ausschlieBlich kosten- und auszah-
lungswirksam. Entsorgung durch Recycling kann demgegeniiber
auch kostenkompensatorische Wirkungen generieren.

Deshalb sollte jedes Produkt wihrend seines vollstdndigen Le-
bens-Zyklus, also vom Zeitpunkt der Entscheidung iiber Reali-
sierung, Entwicklung, Produktion, Markteinfiihrung und -austritt
bis zum Recycling durchgingig als Investitionsobjekt kalkulato-
risch begleitet werden. Es ist sozusagen von A bis Z auf Rendite
(Design to Profit) zu trimmen.

Ansiitze zur Verwirklichung dieser Uberlegung zeigen sich im
Simultaneous Engineering. Dieses Konzept bindet moglichst alle
Funktionsbereiche eines Unternehmens, die irgendwann einmal
geschiftlich mit dem Produkt in Beriihrung kommen konnten,
moglichst friihzeitig in den Produktentstehungsprozef3 ein. Die
rechtzeitige Berlicksichtigung moglichst aller Gesichtspunkte
soll kundenorientierte Problemldsungen schneller, sicherer und
vor allem auch kostengiinstiger hervorbringen. Dies setzt ent-
wicklungsbegleitend regen interdisziplindren Gedankenaus-
tausch und permanenten Interessenabgleich aller Beteiligten vor-
aus, wie Abb. 4 verdeutlichen soll.

Mitlaufende Kalkulation
und Handlungsspielraum

Zeit

e

Abb. 3: Produkt-Lebenszyklus
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Uber die Akzeptanz von Produkten und die Existenz von Un-
ternehmen entscheiden die Kunden auf Mérkten. Voraussetzun-
gen dafiir sind Erfolgsfaktoren wie Kundenorientierung, Innova-

41




konzepte

e

tionsfihigkeit, Entwicklungs- und Einfithrungsgeschwindigkeit,
Marketing, die Qualitit der Produkte und wettbewerbsfihige
Preise. Dies setzt preispolitischen Handlungsspielraum voraus. Er
resultiert aus Kostenvorteilen. Sie werden sichtbar an der Darstel-
lung von Erlosen und Kosten iiber der Beschiftigung sowie an der
Lage der Break-Even-Beschdftigung (vgl. Abb. 5). Diese wird
ausgedriickt als diejenige Auslastung in Prozent der installierten
Kapazitit, die zum Eintritt in die Gewinnzone erforderlich ist.

Die Grundlagen fiir Erhaltung und Gestaltung dieses strate-
gisch bedeutsamen Handlungsspielraums sind, soweit nicht
durch Beschaffung oder Standortvorteile zu erschlieen, im Un-
ternehmen selbst zu schaffen. Die Summe aller gegenwiirtigen
und zukiinftigen Kosten ist daher so zu beeinflussen, daf sich das
Unternehmen international behaupten und trotz Intensivierung
des Wettbewerbs auch bei nachgebenden Preisen kiinftig Gewin-
ne und Renditen erwirtschaften kann.

Analysen industrieller Unternehmen bestitigen Kostenstruk-
turen dhnlich Abb. 6.

Umsatz
Kosten

Umsatz-
A < Verlustzone Gewinnzone:> P

Break-
Even ~

kosten-
verlauf

sbeitrag

&
Deckung
)2

Fixe
Kosten

ariable Kosten

Beschiftigung in % 100

Abb. 5: Break-Even-Diagramm

Volumen- und erlgsneutrale Sparmafinahmen miifiten bei den
einzelnen Kostenblocken ansetzen, um in der gerade laufenden
Periode Kostenverbesserungen zu erzielen. Da die aktuelle Ko-
stensituation weitestgehend auf in Vorperioden gefafite Entschei-
dungen zuriickzufiithren ist, sind dabei kaum und keinesfalls
nachhaltig nennenswerten Einsparungen zu erzielen. Dies mdgen
die nachstehenden Ausfiihrungen (vgl. Abb. 7) verdeutlichen.

Forschung & Material Direkter Indirekter Sonstige
Entwicklung 40% Lohn Lohn Gemein-
5% 20% 18% kosten

17%

Abb. 6: Beispielhafte aktuelle Verteilung industrieller
Periodenkosten

In den Bereichen Forschung und Entwicklung werden die in
Serie befindlichen Produkte ,,gepflegt“und neue Produktgenera-
tionen entwickelt. Auswirkungen auf Kostenblocke der laufen-
den Periode diirften im Vergleich zu kostenmdfligen Ausstrahlun-
gen auf Folgeperioden nahezu vernachléssigbar sein.

|

Produktzyklus 2

Produktzyklus 1

Zeit

B

Abb. 7: Zeitversatz von Kostenfestlegung und -auswirkung

Es 14Bt sich nachweisen, daB teils mehr als 70 % der Kosten
kiinftiger Produkte eben in diesem Entwicklungsstadium festge-
legt werden (vgl. Abb. 8).

Bei der Entwicklung neuer Produkte ist sporadisch auch iiber
den Einsatz noch nicht im Unternehmen angewendeter Techno-
logien zu befinden. Thre Bereitstellung zieht Kosten nach sich.

A Kosten
100 + in %
a8 7%
£ 18%
i 70%
50 +
4 ; [ 28%
0 5% 3%
Entwicklung,| Fertigungs- Fortisii Material- | Verwaltung,
Konstruktion | vorbereitung gung wirtschaft Vertrieb
Kostenverantwortung [ Kostenverursachung

Abb. 8: Kostenverursachung und -verantwortung

In einzelnen Branchen mag der Anteil an Kosten fiir For-
schung und Entwicklung deshalb zwar ,nur“ca. 5 % des gesam-
ten Kostenvolumens einer Periode (vgl.Abb. 6) betragen.
Tatsdchlich aber determinieren von diesem Bereich veranlafite
Entscheidungen die Kosten zukiinftiger Produkte und deshalb die
Kosten derjenigen Perioden, in die Herstellung, Vertrieb, Kun-
dendienst und spater Recycling fallen.

Die im Rahmen neuer Produkte als Einzel- und als Gemein-
kosten beeinfluSbaren Kosten kiinftiger Perioden reprisentieren
jedoch wesentlich groBere Einsparpotentiale als iiber die Ko-
stenbudgets der einzelnen Perioden zuginglich. Dies trifft fiir
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Einzel- und Gemeinkosten zu. Die permanente Kenntnis des Ent-
wicklungstands entscheidungsbedingter Einzel- und Gemeinko-
sten ist daher unerldBlich.

Vorgehensweise bei
mitlaufender Kalkulation

Aufgrund vorzufindender und/oder geplanter Variantenvielfalt
werden zum Zeitpunkt der Projekt- oder Produktidee Reprisen-
tativ-Querschnittsprodukte des aktuellen und kiinftigen Produkts
definiert. Hieran werden diejenigen Elemente identifiziert, durch
die sich aktuelles und Folgeprodukt durchschnittlich unterschei-
den. Hieraus resultierende Kostenunterschiede werden bestimmt
und zur Bemessung der Kosten je Einheit (K,) des Folgeprodukts
unter der Annahme benutzt, daf3 es augenblicklich mit vorhande-
ner Technik zu erzeugen wire. Parallel hierzu werden die zum
selben Zeitpunkt insgesamt hochstzuldssigen Kosten je Pro-
dukteinheit (K,) aus dem antizipierten Markt-/Absatzpreis ab-
ziiglich Gewinnspanne berechnet. Ergibt sich dabei K, > K, so
ist eine profitable Herstellung des Folgeprodukts derzeit zu kiinf-
tig vertretbaren Kosten unméglich. Die Kostenobergrenze K, darf
aber aus Griinden der Wettbewerbsfihigkeit keinesfalls iiber-
schritten werden. Da sie aber gegebenfalls noch Schétz- bzw.
Entwicklungsrisiken beinhaltet, wird K, oder ein noch ehrgeizi-
gerer Wert zum Kostenziel (K;) erklirt (K,< K,). Dieser kann bei
Bedarf im Zeitablauf adjustiert oder konstant gehalten werden
(Zielanpassung aufgrund neuerer Einsichten, z.B. Erfahrungs-
kurvenkonzept, Value Engineering).

Die Multiplikation des je Periode festgelegten Zielkosten-
werts mit der jeweiligen Perioden-Planmenge ergibt die dem Pro-
dukt nach augenblicklichem Kenntnisstand je Periode maximal
zuzubilligenden Ziel-Kostenbudgets (Kgy).

Diese sind sowohl nach funktionalen als auch nach pro-
duktspezifischen Kriterien aufzugliedern und zu analysieren.

Funktional sind dem Produkt anteilige Gemeinkosten der Ge-
schiftsbereiche iiber alle in Betracht kommenden Perioden bei-
zumessen. An die besonderen Probleme verursachungsgerechter
Gemeinkostenzurechnung auf fertigungstechnisch und/ oder ad-
ministrativ verkniipfte Produkte sei hier nur erinnert. Trotzdem
ist bei der Zuweisung, sei sie zutreffend oder nicht, darauf zu ach-
ten, daf in jeder Periode die Summe der den Produkten zugewie-
senen Gemeinkosten und die fiir das Unternehmen insgesamt
veranschlagten Gemeinkosten tibereinstimmen. Thre Hohe ist je-
doch kaum mit produktspezifischen Sachverhalten zu begriinden.
Sie ist determiniert von der gegenwértigen und zukiinftigen Auf-
bau- und Ablauforganisation des Unternehmens und seiner
Féhigkeit zu permanenter, nachhaltiger Optimierung im Sinne
schnell lernender Organisationen.

Produktspezifisch sind dem neuen Produkt (Kostentrdgerzeit-
rechnung) diejenigen Investitionen zuzuordnen, die ausschlief3-
lich seinetwegen durchgefiihrt werden sollen. Dies konnen zur
Durchfiihrung der Projektrealisierung notwendige Erweiterungs-
investitionen und/oder insbesondere typisch produktspezifische
Investitionen sein wie Werkzeuge, die ausschlieBlich fiir dieses
Produkt verwendet werden konnen.

Aufgrund der Projektbezogenheit dieser Investitionen sind Fi-
nanzierung und Amortisation dem jeweiligen Projekt direkt zu-
rechenbar.

Die Finanzierungskosten lassen sich aber nicht der einzelnen
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Einheit des Produkts zurechnen. Sie sind deshalb projektbezoge-
ne Gemeinkosten. Sie berechnen sich als kalkulatorische Zinsen
auf das in dieser Investition durchschnittlich gebundene Vermo-
gen.

Zur Bemessung und Verrechnung der Abschreibungen speziel-
ler Werkzeuge konnen Nutzungsdauer oder Abnutzung als Kal-
kulationsgrundlage herangezogen werden. Bei Zugrundelegung
der Nutzungsdauer ist den Abschreibungen eher Gemeinkosten-
charakter zuzuordnen. Wird dagegen eine stiickzahlbezogene
Abnutzung angenommen, so besteht ein Zusammenhang zwi-
schen dem totalen, in Ausbringungseinheiten gemessenen Lei-
stungspotential des Werkzeugs und der volumenabhéngigen In-
anspruchnahme je Periode. Fiir die Kalkulation leitet sich hieraus
Einzelkostencharakter der Abschreibungen her.

Das Produkt seinerseits (Kostentrdgerstiickrechnung) wird aus
Elementen/ Einzelteilen (Stiickliste) zusammengefiigt. Diese ein-
zelnen Teile konnen fiir Fremdbezug oder Eigenfertigung vorge-
sehen sein.

Zwischenverdichtungen von FEinzelteilen zu Baugruppen/
Komponenten/Aggregaten etc. sind vorstellbar. Auch Aufgliede-
rungen wie elektrische, mechanische Bauteile etc. sind denkbar.
Letztendlich besteht jedes Produkt aus Einzelteilen. Jedem Ein-
zelteil ist ein bestimmter Kostenbetrag zuzuordnen. Dieser ergibt
sich als Summe von Fertigungsmaterialkosten, Fertigungslohn
und sonstigen Einzelkosten. Falls die Kosten eines Teils nicht un-
ter den zugebilligten Grenzwert gesenkt werden konnen, sind sie
tiber die Verdichtungsstufen einzusparen oder in einer anderen
Verdichtungshierarchie des Gesamtkonzept zu kompensieren,
um das Projekt insgesamt kostenméBig auf Ziel zu halten.

Die Realisierung der Kostenziele fiir Teileumfédnge des Pro-
jekts sollte Simultaneous Engineering-Teams verantwortlich
iibertragen werden. Die Abgrenzung der Teileumfidnge je Team
sollte analog gewihlter Zwischenverdichtungen erfolgen. Um si-
cherzustellen, dafl notwendige Abstimmungsprozesse innerhalb
der Teams schnell und unkompliziert herbeigefiihrt werden kon-
nen, sollten die Teammitglieder gemdl der Idee des Simulta-
neous Engineering ausschlieflich kompetente und entschei-
dungsbefugte Reprisentanten aller potentiell betroffenen Fach-
bereiche/Funktionen des Unternehmens sein.

100
90 7

1997

Abb. 9: Marktpreis-Entwicklung

Nachdem damit allgemein wesentliche Erfordernisse zur
Schaffung der fiir die mitlaufende Kalkulation notwendigen
Transparenz von Einzel- und Gemeinkosten aufgezeigt sind, soll-
ten im Hinblick auf die Gestaltung effizienter Kalkulationsabldu-
fe ,,Etappen‘ziele festgelegt werden. Es ist Aufgabe der Teams
zu vereinbarten Zeitpunkten iiber die Erreichung dieser Zwi-
schenzielsetzungen aktuell zu berichten. Erreichen einzelne
Teams ihre Etappenziele aus sachlichen Griinden und/oder auf-
grund unzureichender Performance nicht, so sind innerhalb -des
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Abb. 10: Gewinnentwicklung

Gesamtprojekts Kompensationsmoglichkeiten zu erschliefen,
um das Projekt kostenméfig auf Kurs zu halten.

Abb. 9 zeigt fiir ein fiktives Zahlenbeispiel, den im Zeitraum
von 1995 bis 2000 bei konstantem Absatzvolumen erwarteten
Preisverfall. Um diesen Verfall der Erlose zu kompensieren, sind
kostenseitig Mafinahmen zu realisieren, die eine Aufrechterhal-
tung des Gewinns zulassen. Das operative Ergebnis des betref-
fenden Projekts miifite gem&B Abb. 10 im Zeitraum von 1995 bis
2000 um ca. 30 % zunehmen, um den Verfall der Umsatzerlose
zu kompensieren.

Dazu sind gemiB Abb. 11 die Einzelkosten von 69,2 % auf
62,1 % zu reduzieren und der Ergebnisbeitrag als Differenz aus
Erlos und Einzelkosten von 30,8 % auf 37,9 % zu verbessern. Der
Unterschiedsbetrag dient zur Deckung der fixen und variablen
Gemeinkosten. Der verbleibende Uberschul} ist operativ erzielter
Gewinn.
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Abb. 11: Zielkonforme Entwicklung von Einzelkosten und
Ergebnisbeitrag

Zur Erweiterung preispolitischen Handlungsspielraums ist
die Aufrechterhaltung eines absoluten Gewinnbetrags unzurei-
chend, da die eingesparten Einzelkosten lediglich die Ergebnis-
beitrige anreichern, um bei Konstanz der Gemeinkosten eine
Aufrechterhaltung des absoluten Gewinnbetrags zu ermdglichen.

Bei sinkenden Preisen setzt Erweiterung des preispolitischen
Handlungsspielraums zusétzlich die Erh6hung des absoluten Ge-
winns je Periode voraus.

Bei Preisverfall kann dieser aber im Zeitablauf nur zu Lasten
der Gemeinkosten angehoben werden.
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Abb. 12: Target operatives Ergebnis am Ergebnisbeitrag

Diese sind folglich zu reduzieren. In diesem Zusammenhang
hat die mitlaufende Kalkulation zu iiberwachen, daB die in Abb.
11 gezeigte Entwicklung des Ergebnisbeitrags als Target-Unter-
grenze termingerecht verwirklicht wird und der Anteil des opera-
tiven Ergebnisses am Ergebnisbeitrag mindestens gemi3 dem
Verlauf des Kurvenzugs in Abb. 12 ansteigt.

Ausblick

Das betriebswirtschaftliche Instrument der mitlaufenden Kalku-
lation verbindet Zielfindung, Entscheidung und Realisierung von
Projekten. Sie unterstiitzt das Projektmanagement im Zeitablauf
dabei, die Einhaltung finanzieller Vorgaben zu iiberwachen und
erforderlichenfalls rechtzeitig die Notwendigkeit von Kurskor-
rekturen zu erkennen. Sind erfolgversprechende Gegensteue-
rungsmafBnahmen nicht verfiigbar, sollte der Abbruch des Pro-
jekts erwogen werden.

Das Konzept der mitlaufenden Kalkulation setzt von der Ent-
scheidungsrechnung iiber die Planungsperioden bis zum Ende
des Produktlebenszyklus durchgdngige Kosteninformation vor-
aus. Auf den Mangel an diesen Informationen bzw. auf ihre In-
konsistenz ist es vielfach zuriickzufiihren, wenn Unternehmen
iiber keine qualifizierte mitlaufende Kalkulation verfiigen. In Zu-
kunft wird es daher darauf ankommen, die Voraussetzungen zur
Nutzbarmachung des in sich logisch geschlossenen und ko-
stenmanagementkonformen Instruments der mitlaufenden Kal-
kulation in den Unternehmen zu schaffen.
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