Kosten sind Folgen von
Entscheiden, nicht von
Tatigkeiten. Die Ent-
scheide betreffen Be-
schaffen, Nutzen und
Instandhalten von
Kapazitidten. Kosten-
transparenz heisst
Kapazitidten bewirt-
schaften. Anhand der
gebriuchlichen Kosten-
rechnungsmodelle
werden die Anforde-
rungen an ein strate-
gisch orientiertes
Kostenmanagement
entwickelt.

Ein Dauerthema: Kosten

Kosten sind ein zentrales Thema

jedes Unternehmens. Die Instru-

mente, mit denen sie iiberwacht
werden, sind Kalkulation, Kos-
tenrechnung, Budgetierung und

Controlling. Der klassischen Kos-

tenrechnung liegen drei Annah-

men zugrunde:

1. Die Kosten eines Produktes
konnen unabhingig vom Um-
feld berechnet werden;

2. Einzelkosten stellen den we-
sentlichsten Kostenfaktor dar;

3. Bereichsweise minimale Kos-
ten fiihren zu unternehmens-
weit optimalen Kosten.
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Diese Annahmen waren in der
Vergangenheit praxisgerecht,
heute werden sie hinterfragt und
in Zweifel gezogen.

Kosten und Umfeld

Die Kosten eines Produktes wer-
den in der (Vor-)Kalkulation er-
mittelt. Die aufzuwendende Ar-
beit wird im Operationsplan pro
Produktionsmittel bestimmt und
mit den dazugehorigen Kosten-
siatzen multipliziert. Die Kosten-
sitze entstammen dem Betriebs-
abrechnungsbogen. Hier werden
unter anderem die Fixkosten der
Produktionsmittel (z.B. Abschrei-

ostenheherrschung

bungen) auf die produktiven
Stunden verteilt. Je hoher also
die Auslastung eines Produk-
tionsmittels ist, umso geringer
werden die Stundensitze. Damit
werden aber — ausser den Mate-
rialkosten — alle Einzelkosten
vom Beschiftigungsgrad ab-
hingig. Ein Absatzeinbruch auf
einem Produkt bewirkt iiber die
geringere Auslastung eine Ver-
teuerung der iibrigen Produkte,
die auf dem gleichen Produk-
tionsmittel gefertigt werden. In
der Regel wird auch in den Lehr-
biichern darauf verzichtet, im Be-
triebsabrechnungsbogen den Be-
schéftigungsgrad zu beriicksich-
tigen. Vergleiche z.B. Thommen:
«Managementorientierte Be-
triebswirtschaftslehre», Kapitel
Betriebsbuchhaltung.

Die Kosten eines Produktes
werden also berechnet, wie wenn
sie Konstanten dieses Produktes
wiren!. Sie sind es aber nicht,
weil zwar die Fertigungsstunden
invariant?, die Kostensitze aber
von der Gesamtauslastung des
Unternehmens abhingig sind.

Eine transparente Kalkula-
tion muss den invarianten Teil
der Kosten und die Einfliisse der
Beschiftigung separat beriick-
sichtigen!

Der Einfluss der Einzel-
kosten

Fiir die Vater der Kalkulation
galt: «Die Kosten der Produkte
bestehen zur Hauptsache aus
Einzelkosten, verhéltnisméssig
geringfiigige Umlagen von Ge-

meinkosten  verfilschen die
Hauptaussage nur unwesent-
lich.»

Heute machen Warenauf-

wand und Einzelkosten einen im-
mer geringeren Anteil an den Pro-
duktkosten aus. Wegen der Ver-
schiedenheit von Branche zu
Branche gibt es keine allgemein
giiltigen Zahlen; 30% direkte und
70% «iibrige» Kosten sind aber
keine Ausnahme. Die zunehmen-
de Industrialisierung hat die Fix-

T Wir vernachldssigen hier ein-
fachheitshalber den Einfluss der
Losgrdsse und die Feinheiten
von Vor- und Nachkalkulation.

2 «invariant» (= unverdnderlich),
nicht zu verwechseln mit «fix,
konstant» usw.
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kosten ansteigen lassen, die
zunehmend verlangten Dienstleis-
tungen als Erginzung zur ver-
kauften «Hardware» erhohen den
Fixkostenblock weiter.

Eine transparente Kalkula-
tion muss Einzelkosten und Ge-
meinkosten separat beriicksichti-
gen!

Optimale Kosten

Die tayloristische Arbeitsteilung
hat gigantische Produktivitits-
steigerungen ermoglicht. Sie hat
aber auch kontraproduktive
Grenzen zwischen funktionalen
Einheiten entstehen lassen. Wenn
eine Unternehmensleitung abtei-
lungsweise Kostenbudgets vor-
gibt, werden die Abteilungsleiter
zwar ihre Kosten minimieren,
sich aber wenig darum kiimmern,
welche Schwierigkeiten (und da-
mit Kosten) in nachgelagerte Ab-
teilungen hineingetragen werden.

«What you measure is what
you get» sagt der Englinder. Der
Einkaufer kann verpflichtet wor-
den sein, nichstes Jahr 5% giinsti-
ger einzukaufen und hat deshalb
den Lieferanten gewechselt. In
der Fertigung geht der Einkaufs-
vorteil wieder verloren, da die
geforderten Toleranzen nur mit
Mehraufand eingehalten werden
konnen.

Eine transparente Kalkula-
tion muss Ursachen und Wirkun-
gen die zeitlich und/oder ortlich
auseinanderfallen separat erfas-
sen und beurteilen konnen.

Verbesserung der Kosten-
transparenz
Im strategischen Kostenmanage-
ment ist nicht der Vergleich «Vor-
gabe zu Effektiv» wesentlich — je
mehr Maschinenzeit, umso gerin-
ger die Soll-Ist-Abweichungen —
sondern der Beitrag eines Pro-
duktes zum Unternehmensergeb-
nis. Viele Unternehmen haben die
Liicke zwischen strategischem
Kostenmanagement und buchhal-
terischer Vergangenheitsbewilti-
gung gespiirt und sich nach geeig-
neteren Verfahren umgesehen. In
diesem Zusammenhang wurden
und werden zwei Methoden ver-
wendet:
1. Deckungsbeitragsrechnung
(Teilkostenrechnungen)
2. Prozesskostenrechnung.

Deckungsbeitragsrechnung

Die Deckungsbeitragsrechnung
schliisselt keine Gemeinkosten
auf. Die Differenz zwischen Ver-
kaufspreis und Einzelkosten ist
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ein Beitrag an die noch ungedeck-
ten Gemeinkosten: Deckungsbei-
trag. Es leuchtet ein, dass die
Summe aller Deckungsbeitrige
grosser sein muss als die Summe
der Gemeinkosten. Sonst erzielt
das Unternehmen keinen Ge-
winn. Das lisst sich an einem Dia-
gramm gut erlautern:

Wenn es darum geht Ver-
kaufspreise fiir Produkte zu be-
stimmen, bietet die DB-Rechnung
scheinbar weniger Anhaltspunk-
te als die Vollkostenrechnung.
Das stimmt in dieser Form nicht:
die DB-Uberlegungen zwingen
den Preisgestalter nicht nur
Marktpreis und Absatz/Umsatz

Bild 1: Diagramm.

Bild 1 zeigt den Zusammen-
hang zwischen Umsatz (X-Ach-
se), spezifischem Deckungsbei-
trag (= proportionaler Anteil des
Deckungsbeitrages am Verkaufs-
preis: DBU%, Y-Achse) und abso-
lutem Deckungsbeitrag in Fran-
ken (die Kurven).

Ein Produkt «A» mit hohem
DBU% und geringem Umsatz
bringt den gleichen absoluten
Deckungsbeitrag wie ein Produkt
«D» mit geringem DBU% und
hohem Umsatz.

Aus der Position der Produk-
te im Diagramm koénnen auch An-
sitze fiir die Strategie entwickelt
werden: «Was miissen wir tun,
um unser Produkt von seiner
heutigen Deckungsbeitragskurve
zu einer mit hoherem Wert zu
bringen?»

Bei einem neuen Produkt «A»
mit gutem Deckungsbeitrag aber
noch wenig Umsatz wiirde eine
Absatz-/Umsatzsteigerung ~ am
meisten bringen. Bei einem dem
harten Markt ausgesetztem Pro-
dukt «D» wiren Kostensenkungs-
programme vorzusehen usw.

Im System der Deckungs-
beitragsrechnung werden nur
die klassischen Einzelkosten
(Warenaufwand, Fertigung und
Montage) beriicksichtigt; die Lo-
gistikkosten, der Einfluss der
Losgrosse usw. sind Bestandteile
der Gemeinkosten und werden
nicht im Detail erfasst.

gleichzeitig zu berticksichtigen,
sondern auch den Beitrag des
Produktes im Rahmen des gan-
zen Unternehmens zu betrachten.

Prozesskostenrechnung

Die Prozesskostenrechnung ver-
feinert die Deckungsbeitrags-
rechnung.

Bisherige Gemeinkosten-
blocke werden differenziert und
verursachungsgerecht auf die
Produkte umgelegt; dem Umlage-
schliissel wird eine echte physi-
kalische Messgrosse, wie Anzahl
Zugriffe, Stundenaufwand usw.,
zugrundegelegt. Dies betrifft vor
allem die Logistikkosten; viele
haben den Charakter von Einzel-
oder losfixen Kosten, die im
Operationsplan  beriicksichtigt
werden konnen. Beispiel: Mate-
rialgemeinkosten werden nicht
mehr proportional zum Einkaufs-
wert festgelegt, sondern in Ab-
hingigkeit vom Beschaffungs-
und Handlingsaufwand direkt
zugerechnet. Weitere Beispiele
sind: Kosten der Konstruktion,
Qualitdtskosten, Verkaufskosten
usw.

Prozesse, die sich solcherart
auf die Produkte abbilden lassen,
heissen «operative Prozesse».

Einen wesentlichen Kosten-
block kann auch die Prozess-
kostenrechnung nicht verur
sachungsgerecht umlegen: die
Produktentwicklungskosten!

Einzig im Nachhinein, wenn das
Produkt seinen ganzen
Lebenszyklus durchlaufen hat,
kann beurteilt werden, ob die
Summe aller Deckungsbeitrige
gross genug war, um die Entwick-
lungskosten abzudecken und
einen Beitrag an die Gemeinkos-
ten zu liefern und einen Gewinn
abzuwerfen!

Um Transparenz zu erhalten
muss der Prozess «Produktent-
wicklung» als eigenstindig ver-
standen und behandelt werden.
Fiihrt ndmlich eine Entwicklung
ins Nichts (was dem Vernehmen
nach auch schon vorgekommen
sein soll), kann iiberhaupt nichts
umgelegt werden. Die Kosten der
Fehlentwicklung sind Verlust und
miissen aus dem allgemeinen Un-
ternehmensergebnis abgedeckt
werden. Die Produkte der laufen-
den Produktion «kénnen nichts
dafiir», dass ein Verlust entstan-
den ist — ihre Kosten kdnnen sich
also auch nicht verdndert haben!

Ist das neue Produkt erfolg-
reich, konnen die Entwicklungs-
kosten aktiviert? und aus den
Deckungsbeitrigen amortisiert
werden. Damit erhalten wir
gleichzeitig eine Information
iiber den Erfolg eines individuel-
len Produktes.

Neben Entwicklungsprojek-
ten werden auch andere Projekte
durchgefiihrt, die zwar dem Un-
ternehmen als Ganzes dienen,
aber auch nicht «umgelegt» wer-
den konnen. Beispiel: Einfiihrung
einer neuen EDV-Anlage, Teilnah-
me an einer Messe, Neukonzept
Corporate Identity usw. Das
Kennzeichen solcher Projekte ist:
Sie sind auf Verinderungen ge-
richtet, sie treten aperiodisch auf
und sie werden durch Manage-
mententscheide in Gang gesetzt.
Bei bestimmten Projekten z.B. In-
vestitionen in neue EDV-Hard-
ware, féllt der Entscheid auf der
Basis einer Kosten-Nutzen-Ana-
lyse, bei anderen, z. B. einer
neuen Corporate Identity, kon-
nen nur qualitative Uberlegungen
angestellt werden.

Schliesslich gibt es Prozesse,
die aus und wegen der Existenz
des Unternehmens betrieben

8 Wir sprechen hier iiber
betriebswirtschaftliche Aspekte.
Gesetz und Steuerbehérden er-
schweren oder verbieten mogli-
cherweise eine buchhalterische
Aktivierung.



werden. Beispiele: Prozess der
Geschiftsleitung, Rollende Liqui-
ditdtsplanung, Anlagen instand
halten, Kontinuitit der Mitarbei-
terbetreuung sicherstellen usw.
Diese Infrastrukturprozesse vari-
ieren zwar im Umfang mit der
Grosse des Unternehmens, ein-
mal in Gang gesetzt sind sie aber
weitgehend unabhéngig von der

Kapazitatsmanagement
Zukunftsgerichtetes Denken
Das zukunftsgerichtete Denken
kann am besten an einem Bei-
spiel erldutert werden:

Auf dem weiter oben gezeig-
ten Diagramm mit den Kurven
gleicher Deckungsbeitrige ist
auch ein Produkt «C» eingetra-
gen. Es macht wenig Umsatz und

Beschiftigungslage. hat zudem einen schlechten De-

Produkt:  [kFr] W X Y Z
Portfolio Produkttyp: Baby Star | CashCow | Dog

Ubertrag aus Projektkosten Vorjahr =200 | —150 0 0

Projektkosten laufendes Jahr -250 | —100 50 0

DB aus Verkiufen 0 400 500 250

Kumuliertes Ergebnis

= Vortrag Projektkosten nichstes Jahr | —450 150 450 250

Deckungsbeitrag nach Amortisation

= Summe {iber alle Produkte 400

Bild 3: Beispiel.

Im Unternehmen existieren
demnach drei Typen von Prozes-
sen: operative, aperiodische und
Infrastrukturprozesse. Sie sind
Kostentriger im urspriinglichen
Sinn des Wortes «wofiir werden
Kosten gemacht». Vielleicht wire
es psychologisch geschickter,
von «Leistungstrigern» zu spre-
chen, auch um der vorkommen-
den Praxis entgegenzusteuern,
die den Begriff «Kostentriger»
hiufig auf das verkaufte Produkt,
bzw. Dienstleistung reduziert.

Vollkostenrechnung, Deck-
ungsbeitragsrechnung und Pro-
zesskostenrechnung sind im We-
sentlichen riickwirtsgerichtet,
vergangenheitsorientiert.  Fin-
dige Kopfe konnen aus Ver
gangenheitszahlen recht gute
Prognose- und Steuerungsinstru-
mente entwickeln und in den Un-
ternehmen einsetzen.

Heute darf sich ein Unterneh-
mer je linger je weniger auf die
Vergangenheit stiitzen; die Ge-
fahr, die Fehler der Vergangen-
heit in die Zukunft zu iibertragen
ist zu gross. Auch auf der Kosten-
seite miissen Instrumente ver-
wendet werden, die zukunftsge-
richtet sind. Die gleiche Genauig-
keit, wie sie die traditionelle
Kostenrechnung liefert, kann al-
lerdings nicht erwartet werden;
denn «Prognosen sind schwierig,
besonders, wenn sie die Zukunft
betreffen».

ckungsbeitrag. Was miisste mit
einem solchen Produkt gesche-
hen? Die spontane Antwort hies-
se vielleicht «eliminieren». Dann
gibe man sich Rechenschaft,
dass das Produkt ja doch noch
einen positiven Deckungsbeitrag
bringt und vielleicht sogar eine
erwiinschte Abrundung des Sorti-
ments darstellt. Die Frage muss
anders gestellt werden: unter
welchen Umstidnden wird der Ge-
samtertrag des Unternehmens
grosser, wenn es «C» nicht mehr
produziert? (Die Moglichkeit des
Zukaufes betrachten wir hier
nicht.)

Antwort: Wenn Produkt «C»
eine Kapazitit belegt, mit der
man ein anderes Produkt mit
einem hoheren Deckungsbeitrag
produzieren und absetzen konn-
te; wenn es also in irgend einer
Phase einem gewinnbringende-
ren im Weg steht. Daraus folgt:
betrachten Sie nie ein einzelnes
Produkt, sondern immer das Ge-
samtresultat. Berechnen Sie das
Unternehmensresultat ~ einmal
mit und einmal ohne die in Aus-
sicht genommene Massnahme.

Bewirtschaften Sie Kapazita-
ten, nicht Kosten!

Mit dem Entscheid, eine be-
stimmte Kapazitit vorzuhalten,
haben Sie Thre Kosten bereits
festgelegt! Das gilt, ob es eine
hochkomplexe, automatisch ge-
steuerte Werkzeugmaschine be-

trifft oder einen Sozialfall, den
Sie als internen Boten einsetzen
wollen.

Kapazititen, Termine, Ware
in Prozess
Jedes Unternehmen hat einen
Plan, welche Produkte/Dienst-
leistungen es seinen Abnehmern
anbieten will. Um diese Produk-
te/Dienstleistungen herstellen zu
konnen, miissen Kapazititen be-
reitgestellt werden: Raumlichkei-
ten, Betriebsmittel, Personal usw.
Die Kapazititen miissen auf
die erwartete Belastung abge-
stimmt sein: nicht zu gross und
nicht zu klein. Sie werden danach
von verschiedenen Seiten in An-
spruch genommen: auf einem
Produktionsmittel werden nach-
einander verschiedene Produkte
gefertigt, der Geschiftsleiter be-
fasst sich mit Projekten und In-
frastrukturprozessen usw. Ist
eine Kapazitit gross genug, kann
sie nach Bedarf in Betrieb genom-
men werden und ihre Leistung
«just in time» erbringen.
Unausgelastete Kapazititen
gelten als Verschwendung. Des-
halb produzieren Unternehmen
«auf Lager» — und entweder stei-
gen dann die Lagerkosten oder es
entstehen Wartereihen vor den
Produktionsmitteln und damit
Lieferverzug.

Kapazitatskosten

Ware im Prozess Lieferverzug

Bild 2: Grdssenausbalancierung.

Die drei Grossen: Liefertermi-
ne, Kosten der Ware im Prozess
und Kosten der Kapazititen be-
einflussen sich also gegenseitig
und konnen nicht alle minimiert
werden. Das kann bedeuten: um
rasch liefern zu konnen miissen
Vorrite und/oder Kapazititen in
geplantem und gewolltem Um-
fang (!) vorgehalten werden.

Bild 2 zeigt, welche Grossen
das Unternehmen ausbalancieren

muss. «Kapazititskosten» sind
die Kosten der Kapazitit, unbe-
kiimmert darum, ob sie genutzt
ist oder nicht. «Ware im Prozess»
schliesst die Lagerung von Roh-
und Fertigware mit ein. Absicht-
lich ist der Begriff «Lieferverzug»
gewihlt, weil dann bei jeder der
Grossen Null angestrebt werden

miisste. Dabei ist klar, dass
hochstens der Lieferverzug tat-
sichlich Null sein kann.
Prozesskosten

Betrachten wir unter dem Aspekt

«Prozesskosten» und Kapazita-

ten die Herstellung eines Produk-

tes. Unter «produktspezifischen

Kosten» sollen die Kosten der

durch den internen Auftrag beleg-

ten Kapazititen verstanden wer-
den. Die Operationspline fiihren
die fiir den Veredelungsprozess
beanspruchten Zeiten auf den

Produktionsmitteln auf. Das sind

fixe Einrichtzeiten plus propor-

tionale Laufzeiten. Dariiber hi-
naus konnen, wie bereits er-
wiahnt, gewisse Kosten (ehemals

«Gemeinkosten») dem operati-

ven Prozess zugerechnet werden.

Der operative Prozess besteht
aus vier Subprozessen:

— dem Verkaufsprozess. Zum Ver-
kaufsprozess zidhlen diejenigen
Tatigkeiten, die kundenbezo-
gen stattfinden, wie Beratung,
Offertstellung, Schulung, Rech-
nungsstellung usw.

— dem Konstruktionsprozess.
Das ist das kundenindividuelle
Dimensionieren eines Produk-
tes, Konfektionierung usw.

— dem Veredelungsprozess, so
wie er heute im Operationsplan
beschrieben wird.

— dem Logistikprozess. Er um-
fasst die Materialbeschaffung,
die Steuerung des Fertigungs-
ablaufes, die Materiallagerung
und interne Transporte sowie
Spedition und externer Trans-
port.

Ahnlich dem Operationsplan fiir

den Veredelungsprozess lassen

sich auch fiir die {ibrigen Subpro-
zesse  «Normalarbeitsabldufe»
aufstellen. Sekundengenauigkeit
wie bei den Operationsplanen
darf man allerdings nicht erwar-

ten. Ein einzelner Verkauf mag im

Durchschnitt z.B. 30 Minuten in

Beschlag nehmen, moglicherwei-

se aber Extreme zwischen 5 und

120 Minuten aufweisen. Einmal

wird in einer Verkaufstransaktion

ein einziges Stiick abgesetzt, das
nichste Mal fiinfzig. «Das kann
man nicht planen», sagt der dritt-
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klassige Verkiufer. «Damit kon-
nen wir unsere Kundschaft bes-
ser segmentieren und Mass-
nahmen entwickeln», sagt der
Marketingleiter.

Aufgrund der budgetierten
Absatzzahlen konnen die Belas-
tungen aller Kapazititen — Perso-
nal und Betriebsmittel — abge-
schitzt und Engpisse erkannt
werden. Bei Personen sind weite-
re Zeiten fiir Projekte und Infra-
strukturprozesse  vorzusehen.
Dieses Kapazititsbudget weist
Stunden und noch keine Kosten
aus.

Kapazititen und Planung

Das Planen der Kapazititen er-

folgt in drei Stufen:

Strategische Planung

Die strategische Planung orien-

tiert sich an den langfristigen Un-

ternehmenszielen.

Als Folge davon werden Ka-
pazititen geschaffen (bzw. abge-
baut oder verdndert).

Taktische Planung

Die taktische Planung orientiert

sich - bei gegebenen Kapazititen

— an Verkaufszielen (z.B. Jahres-

budget). Aufgrund der Planung

werden Eckdaten der Produktion
festgelegt (z.B. Personaleinsatz,

Materialbestinde usw.). Die takti-

sche Planung weist Kapazititen

Zu.

Operative Planung

Die operative Planung orientiert

sich am taglichen Geschehen.

Aufgrund des aktuellen Standes,

des Bedarfes und unter Beriick-

sichtigung allfilliger Storungen
wird die Belastung in Bezug auf

Termine und Kosten optimiert.

Die operative Planung belegt Ka-

pazititen.

Im Planungsablauf koénnen
drei Typen von Kapazititen unter-
schieden werden:

1. Anlagen: Das sind Objekte, die
gleichzeitig und untrennbar
verschiedene Prozesse unter-
stiitzen, wie Gebdude, EDV-An-
lagen, Lagerraume usw. Im Ge-
gensatz zu den nachfolgenden
Kapazititstypen bemisst sich
die Anlagenkapazitit meist
nicht in Stunden, sondern in
anderen physikalischen Ein-
heiten wie Meter, Kilogramm
usw.

Ihre Kosten sind Infrastruktur-
kosten, die nicht umgelegt wer-
den konnen.

2. Produktionsmittel. Das sind
Objekte, meist Maschinen, die
ihre Kapazitit fiir eine gewisse
Zeit einem Prozess (z.B. Ferti-
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gung des Produktes A) aus-
schliesslich zur Verfiigung stel-
len.

Die Kosten genutzter Produk-
tionskapazititen konnen den
auf ihnen hergestellten Pro-
dukten belastet werden. Unge-
nutzte  Produktionskapazitiit
kostet gleichviel wie genutzte,
aber geht verloren!

3. Personal. Hier ergibt sich eine
besondere Schwierigkeit: ein
Mitarbeiter kann in allen drei
Prozesstypen eingesetzt sein.
Beispielsweise wird ein Ein-
kaufer Einzelmaterial auftrags-
bezogen bestellen: operative
Tatigkeit; neue Lieferanten
suchen und mit ihnen Rahmen-
vertrige abschliessen: aperio-
dische Titigkeit; und im Rah-
men des Qualititsmanagements
bei einer neuen Einkaufspolitik
mitarbeiten: Infrastrukturtitig-
keit.

Alle Kapazititen miissen vorsorg-

lich bereitgestellt — Gebdude ge-

baut, Maschinen installiert und

Mitarbeiter eingestellt werden.

Die Zu- und Abginge erfolgen

nach eigenen Gesetzmissigkei-

ten je nach Kapazititstyp.

Bei der Jahresplanung stellt
man zusammen, welche Prozesse
welche Kapazititen belegen. Es
werden Kapazititen zugewiesen,
allenfalls unter Abw#gung von
Prioritéten.

Strategisches Kosten-
management

Strategisches Kostenmanage-
ment heisst Kapazititen im Hin-
blick auf den antizipierten Markt
umfassend und weitsichtig pla-
nen. Die Planung geschieht pri-
mir auf Basis von physikalischen
Einheiten: Stiickzahlen, Maschi-
nen- und Personenstunden,
Quadratmeter usw.

Danach werden die so gene-
rierten Daten in Geldeinheiten
iibersetzt. Hier konnen die Kos-
ten geméss ihrer Struktur bertick-
sichtigt werden: Infrastruktur-
kosten  beispielsweise  sind
zeitgebunden: es lidsst sich be-
rechnen, wie viel ein nicht ge-
nutztes Lager kostet. Die Misch-
rechnung aus Kapitalkosten plus
Abschreibung plus Betrieb ent-
fallt. Alle Kosten sind dort ausge-

* Dipl. Ing. ETH H.J. Meyer, Ingenieur-
bueau fiir Betriebsorganisation,
8805 Richterswil

wiesen, wo sie beeinflusst wer-
den konnen! Nicht nur das: die
Konsequenzen von Verinderun-
gen in Kapazititen sind jederzeit
nachvollziehbar.

In der Umsetzung verliert die
Nachkalkulation viel von ihrer
Bedeutung. Die Kosten der Pro-
dukte/Dienstleistungen sind defi-
niert. Je besser ein Prozess be-
herrscht wird, umso weniger ist
es notig Ist-Daten zu erheben.
Strategisches Kostenmanage-
ment erfordert mehr Planungs-
aufwand als heute in vielen Un-
ternehmen betrieben wird; ein
Teil kann mit reduzierter Nach-
kalkulation zuriickgewonnen
werden.

Der grosse Nutzen des strate-
gischen Kostenmanagements be-
steht darin, dass das Unterneh-
men nicht geradeaus fihrt, den
Blick fest auf den Riickspiegel ge-
richtet.



