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Vorwort

Die folgende Kurseinheit hat das strategische Kostenmanagement zum Inhalt. In Abgrenzung zur
vorangegangenen Kurseinheit ,Operatives Kostenmanagement” steht dabei die Frage im
Vordergrund, inwiefern Instrumente der Kostenrechnung Informationen liefern konnen, um die
Unternehmensfihrung im Hinblick auf die strategische Entscheidungsfundierung zu unterstiitzen.
Strategische Entscheidungen konnen dadurch charakterisiert werden, dass sie vom obersten
Management getroffen werden und die langfristige Programm- und Prozessgestaltung sowie den
Auf- und Abbau von Kapazitdten betreffen. Dariiber hinaus sind die entsprechenden Entscheidungen
als langfristig zu bezeichnen, d.h. sie kénnen langfristig im Hinblick auf ihre Bindungsdauer sein,
einen langen Realisierungszeitraum aufweisen und/oder Auswirkungen Gber mehrere Jahre haben.
Der folgenden Tabelle (vgl. Kurseinheit Operatives Kostenmanagement) koénnen beispielhaft
strategische Entscheidungen entnommen werden.

Tabelle 1: Ziele und Entscheidungen des strategischen Kostenmanagements

Strategisches Kostenmanagement:

Ganzheitliche Optimierung der Wirtschaftlichkeit

Ziele
Erkennung und Sicherung von Erfolgspotenzialen
Unterstltzung langfristiger strategischer Entscheidungen
Beispiele fir Gestaltung neu entwickelter Produkte

]

strategische Zusammensetzung des langfristigen Produktportfolios

Entscheidungen

]

Fixkostenmanagement

]

Festlegung von Einflihrungspreisen neuer Produkte

[~

Beriicksichtigung der Erwartungen der Kunden bei der kostenorientierten
Produktentwicklung

]

Ermittlung der langfristigen Amortisationszeitpunkte fir Produkte und
Dienstleistungen

Prozessoptimierungen (Gestaltung von Aufbau- und Ablauforganisation)

Optimierung der Kostenstruktur

Die traditionelle Kostenrechnung ist operativ ausgerichtet und hat vor allem die Zurechnung der
tatsachlich angefallenen Kosten auf die Produkte im Fokus, um aufgrund von Abweichungsanalysen
Unwirtschaftlichkeiten aufdecken zu kénnen. Die zur Berechnung der Abweichungen benétigten
Plandaten werden dabei hdufig nicht kostenanalytisch geplant, sondern aus Vergangenheitswerten
abgeleitet.  Aufgrund der Orientierung an IST-Daten werden keine strategisch
entscheidungsrelevanten Daten bereitgestellt. Bei der strategischen Ausrichtung der Kostenrechnung
besteht das Ziel jedoch darin, Kosteninformationen zu erheben, die stirker auf die Gestaltungs-
maoglichkeiten als auf die Kontrolle abzielen.
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Diesbeziglich ist es aus strategischen Gesichtspunkten nicht ausreichend, die laufenden Kosten eines
Produktes zu planen und zu kontrollieren. Denn durch nachtragliche Anpassungen kénnen nur noch
15 — 20 % der Herstellkosten eingespart werden. Darliber hinaus wird durch die meist einperiodige
Betrachtung der Horizont zu kurz gefasst. So kann bspw. festgestellt werden, wie hoch das
Betriebsergebnis in einem bestimmten Monat ist oder ob es sich lohnt kurzfristige Zusatzauftrage
anzunehmen. AuRerdem werden weitere operative Entscheidungen wie die kurzfristige
Entscheidung, ob eigenerstellt oder fremdbezogen werden soll, unterstiitzt.

Aus strategischer Sicht muss jedoch eine Erweiterung im Sinne einer ganzheitlichen Betrachtung in
mehrerlei Hinsicht erfolgen. Hierzu gehort zum einen die mehrperiodige Betrachtung der Kosten,
d.h. neben den laufenden Kosten miissen sowohl die wahrend der Entwicklungsphase anfallenden
Vorlaufkosten als auch die nach der Herausnahme eines Produktes aus dem Markt relevanten
Nachlaufkosten zusatzlich einbezogen werden. Nur so kann der Tatsache Rechnung getragen
werden, dass die Kostenbeeinflussbarkeit mit der Zeit sinkt, denn 70 % der Herstellkosten werden
innerhalb der Entwicklungsphase festgelegt. Auf diese Art und Weise konnen die Kosten-
auswirkungen von Gestaltungsparametern der Produkte friihzeitig einbezogen werden. Bereits bei
der Entwicklung kdnnen Auswirkungen auf die spatere Kostenstruktur beriicksichtigt werden. Dies
erfordert die Betrachtung der totalen Kosten, d.h. aller Kosten, die fiir ein Produkt von der Ent-
wicklungsphase bis zur Herausnahme aus dem Markt anfallen.

Voraussetzung hierfiir ist die Prognose und Analyse der Kosten wahrend des Produktlebenszyklus, der
in unterschiedlichen Phasen die Lebensdauer eines Produktes beschreibt. Als Instrument wird in
diesem Zusammenhang die Lebenszykluskostenrechnung vorgestellt, die genau diese Zielsetzung
umsetzt.

Ergianzend kann hier in der Vorlaufphase/Entwicklungsphase das Verfahren der
konstruktionsbegleitenden Kalkulation eingesetzt werden. Die Prognose der Kosten der ersten
Phasen des Produktlebenszyklus steht dabei im Vordergrund, um friihzeitig Kosten zu beeinflussen
und Kostensenkungspotenziale durchzusetzen. In den spateren Phasen des Produktlebenszyklus ge-
winnt die Organisation an Erfahrung, so dass Kostensenkungen bspw. aufgrund von
RationalisierungsmaRnahmen verwirklicht werden koénnen. Informationen (Gber maogliche
Kostensenkungspotenziale konnen dabei strategisch insbesondere relevant sein, wenn das
Unternehmen eine Kostenfiihrerschafts- oder Niedrigpreisstrategie durchsetzen méchte, um sich im
Wettbewerb halten zu kénnen. Mit dem Konzept der Kostenerfahrungskurve wird das Ziel verfolgt,
kiinftige Kostensenkungsmoglichkeiten aufzudecken und Ansatzpunkte far
RationalisierungsmaRRnahmen zu liefern.

Eine ganzheitliche Betrachtung erfordert aulRerdem eine Abkehr der Kostenrechnung von der
internen Sicht, d.h. dass externe Faktoren wie bspw. der relevante Markt beriicksichtigt werden
miussen, um auf die Erwartungen der Kunden reagieren zu kénnen. Diesbeziiglich wird im Folgenden
das Zielkostenmanagement erldutert. Hierbei werden aus den Verkaufspreisvorstellungen des
Marktes und den Gewinnerwartungen des Unternehmens Kostenvorgaben abgeleitet. Auf diese Art
und Weise kann bspw. die Entwicklung neuer Produkte am Markt und den Wertvorstellungen der
Kunden ausgerichtet werden.

Neben der Marktorientierung ist auBerdem die prozessorientierte Ausrichtung zu beachten. Die
Kostenrechnung muss in diesem Zusammenhang Kostendaten liefern, die eine Prozessoptimierung
erlauben. Im Gegensatz zur traditionellen Kostenrechnung, bei der der Fokus auf der Ermittlung der
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Kosten liegt, geht es vielmehr auch darum, die vorhandenen Strukturen in Frage zu stellen, d.h.
Entscheidungen Uber Auf- und Abbau sowie die Nutzung der Kapazitdten zu unterstiitzen. Die
Umsetzung dieses Aspektes wird anhand der Prozesskostenrechnung aufgezeigt, bei der die
Prozesse auf Basis einer Prozessanalyse dokumentiert und optimiert werden, um die auf Prozesse
zugerechneten Kosten planen und steuern zu kdnnen. Die Prozessorientierung ist vor allem auch in
Bezug auf die indirekten Bereiche wichtig. Durch die fortlaufende Automatisierung und die Zunahme
dispositiver Tatigkeiten, steigen die Fix- und auch die gesamten Gemeinkosten an. Eine differenzierte
Bericksichtigung dieses Kostenblocks und der veranderten Kostenstruktur erfordert eine Abkehr
vom Produkt als einzigem Bezugsobjekt hin zu einer prozessorientierten Analyse der Kosten.

Dem Aspekt der Ganzheitlichkeit wird zudem Rechnung getragen, indem die Instrumente der
Kostenrechnung mit den Instrumenten weiterer Teilbereiche verkniipft wird. So werden
Zusammenhadnge mit dem Teilgebiet des Marketings oder der Investitionsrechnung aufgezeigt. Die
Kostenrechnung kann strategisch relevante Informationen liefern, die in Verknlipfung mit Daten
weiterer Bereiche helfen, ein Friihwarnsystem zu etablieren, dass nicht nur die Effizienz, sondern
auch die Effektivitat im Fokus hat.

Die folgenden Ausfliihrungen (iber die diese Instrumente der strategischen Kostenrechnung erfolgt
aus Verstandnisgriinden auf Basis von Beispielen. Diese wurden moglichst realitdtsnah gewahlt, was
bedeutet, das die Fertigung von Industrieerzeugnissen kostenrechnerisch ndaher betrachtet wird. Um
das Verstdndnis und die Zusammenhidnge der komplexeren Instrumente der strategischen
Kostenrechnung zu erleichtern, wurde ein einfaches Beispielunternehmen ergidnzt. Um die nicht
trivialen Zusammenhange klar und pragnant darstellen zu kénnen und den Transfer auf komplexere
Fertigungssituationen und Unternehmensstrukturen zu erleichtern, wurde bei diesem Fallbeispiel auf
Einfachheit und leichte Verstandlichkeit fokussiert. Eine kurze Darstellung des Szenarios dieses
Fallbeispiels zeigt Abbildung 0.1. Die verschiedenen Beispiele dienen dazu, durch verschiedene
Perspektiven einen lernerorientierten Zugang zu diesem komplexen Themengebiet zu ermdoglichen
und sich zu erganzen.

Die Kumquat GmbH hat sich auf die Fertigung von Cookies spezialisiert. Bisher werden diese in
funf verschiedenen Geschmacksrichtungen angeboten. Alle Kekssorten werden in Paketen a 20
Stick vertrieben. Das Design der Verpackungen wurde fiir alle Kekssorten gleich gewahlt - es
unterscheidet sich lediglich durch die Namen der Ameise und deren fotografische Abbildung.
Die Kekse werden alle komplett selbsthergestellt. Da der Markt fiir Kekse umkampft ist, méchte
die Unternehmensleitung einen vollstandig neuen Cookie auf den Markt bringen, um sich gegen
die Konkurrenz behaupten zu kénnen.

Abbildung 1: Szenario des einfachen Fallbeispiels.
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1 Das Instrument der Produktlebenszykluskostenrechnung

& Lernziele

Durch die Ausfiihrungen des Abschnittes 1 soll hnen vermittelt werden,

]

worin das Konzept des Lebenszyklus besteht,

]

welche unterschiedlichen Betrachtungsweisen moglich sind,

[~}

welche Phasen der idealtypische Produktlebenszyklus umfasst,

]

wie unterschiedliche Kennzahlen (Gewinn, Umsatz, Kosten) wahrend des idealtypischen
Lebenszyklus verlaufen,

]

welche Ziele und Aufgaben mit dem Einsatz der Produktlebenszykluskostenrechnung verfolgt
werden,

welche Anderungen eine lebenszyklusorientierte Betrachtungsweise im Vergleich zur
traditionellen Kostenrechnung erfordert,

wie eine lebenszyklusorientierte Kostenrechnung erfolgen kann und

welche Schnittstellen zur Investitionsrechnung bestehen.

1.1 Das Konzept des Lebenszyklus

Das Konzept des Lebenszyklus umfasst das Einbeziehen aller Lebensphasen eines
Betrachtungsobjektes. Betrachtungsobjekte kdnnen einzelne Produkte, das Produktprogramm,
Kunden, Markte, Lieferanten oder auch Kooperationen sein.

Die friihen Modelle des Lebenszykluses umfassen die Phasen der Lebensdauer eines Produktes von
der Einfihrung bis zur Herausnahme des Produktes aus dem Markt (vgl. Abbildung 1.1). Dies
bedeutet bspw. dass ein Unternehmen, dass sich auf die Entwicklung und Produktion von Keksen
spezialisiert hat eine bestimmte Kekssorte wie den Double Cheesecake Cookie ab dem Zeitpunkt
analysiert, ab dem das Produkt am Markt erhaltlich ist. Beendet wird die Erfassung der Daten sobald
der Cookie nicht mehr erhaltlich ist. Spater wurden diese Phasen um die vorgelagerte Ideenfindung
bzw. Forschung und Entwicklung sowie die Entsorgung mit den damit einhergehenden Vorlauf- bzw.
Nachlaufkosten erganzt.

Diese erweiterte Betrachtungsweise macht vor allem im Hinblick auf den Wertewandel in der
Gesellschaft Sinn. Fiir Unternehmen gewinnt die Eigenverantwortung und das Okologiebewusstsein
an Bedeutung, d.h. die Kunden legen Wert darauf, dass die Produkte mit Okologischer
Verantwortung produziert werden und deren Entsorgung die Umwelt moglichst wenig belastet. Auch
die Tatsache, dass die Markte heute meist gesattigt sind und die Unternehmen in einem globalen
Markt konkurrieren, riickt die Ideenfindung in den Fokus — um Umsatze erzielen zu kdnnen, missen
Produkte entwickelt werden, die sich von den bereits am Markt erhéltlichen unterscheiden.
Abgesehen davon sollte bereits bei den Entwirfen und Entwicklungen darauf geachtet werden, dass
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diese Ahnlichkeiten zum bisherigen Produktionsprogramm aufweisen. Produziert ein Unternehmen
bspw. wenige Varianten auf Kundenauftrag, kann die Durchlaufzeit vom Eingang des Kundenauftrags
bis zur Auslieferung verkirzt werden, indem mehrere Bausteine in verschiedene Endprodukte
verbaut werden. So kann auch der Lagerbestand flexibilisiert werden, weil nicht fiir jedes Endprodukt
Spezialteile gelagert werden missen, sonden Bausteine, die je nach Kundenauftrag in
unterschiedliche Produkte eingehen. Diese Zusammenhange fihren dazu, dass bereits in frihen
Phasen die Kosten in die Betrachtung einbezogen werden miissen, um ein adaquates Gesamtbild zu
erhalten.

In unserem Beispiel geht es also darum, einen Cookie zu kreieren, der etwas Besonderes darstellt.
Dabei muss jedoch im Sinne des erweiterten Produktlebenszyklus darauf geachtet werden, dass die
Entwicklungsphase nur so hohe Kosten verursacht, dass sie sich spater amortisieren, d.h. durch
erwirtschaftete Erlose kompensiert werden. Fiir unser Unternehmen ist es nicht sinnvoll, in
jahrelanger Arbeit ein besonderes Rezept zu entwickeln, wenn die Umsatze die Kosten wahrend des
Produktlebenszyklus nicht decken konnen. In Bezug auf die Nachlaufkosten, kann es um eine
umweltfreundliche Verpackung gehen, deren Produktion jedoch auch nicht so teuer werden darf,
dass die Umsatze diese nicht decken. Mithilfe des Konzeptes des Lebenszyklusses sollen
Informationen bereitgestellt werden, die phaseniibergreifende Entscheidungen unterstitzen.

Abbildung 2 stellt einen idealtypischen Verlauf des Produktlebenszyklus dar, der in der Realitat nicht
gezwungenermalen vorliegt. Vielmehr kann es auch Produkte geben, die die Serienreife nie
erreichen oder auch eine langere Marktphase aufweisen. Produkte wie Taschentiicher sind bspw.
derzeit nicht aus dem Markt wegzudenken. Im Folgenden werden diese Phasen kurz beschrieben.

In der Entwicklungsphase fallen lediglich Kosten an, denen noch kein Umsatz gegeniibersteht.
Betrachten wir unseren Double Cheesecake Cookie sind das vor allem Lohn- und Materialkosten.
AuRerden werden wahrend der Entwicklung auch Energiekosten fallig, weil die Backer den Cookie zur
Probe backen missen. Denkbar sind auch Kosten fiir Verkostigungen und entsprechende Kosten fiir
die zugehorigen Auswertungen.

Mit der Einfiihrung werden zunehmend Umsatzerl6se erzielt, die beim Eintritt in die
Wachstumsphase die angefallenen Kosten decken. Bei der Einflihrung eines neuen Produktes ist die
Absatzmenge zundchst gering — die Kunden kaufen den Cookie zum Probieren. Durch
Mundpropaganda und bspw. gut platziere Werbemalinahmen, kann die Absatzmenge erhoht
werden. Der Umsatz kann zusatzlich auch Gber den Preis gesteigert werden sobald das Produkt am
Markt angenommen wird. Denkbar ware es zum Beispiel unseren Cookie zum Einflihrungspreis
glnstiger anzubieten und den Preis in der Wachstumsphase zu erhéhen. In der Wachstumsphase
kommt es dadurch zu einem liberproportionalen Anstieg des Cash Flows, der in der Phase der Reife
wieder abflacht. Tritt Marktsattigung ein, gehen die Umsatze und damit auch Gewinne des
Unternehmens zuriick. Bezogen auf unseren Cookie bedeutet dies, dass die Absatzmenge nicht mehr
gesteigert werden kann, weil keine neuen Kunden mehr angeworben werden kdnnen bzw. die
Kunden ihre gekaufte Cookiemenge nicht mehr erhéhen. Den Preis zu steigern, um die Umsatze zu
erhéhen, macht an dieser Stelle keinen Sinn, weil die Stammkunden eventuell abspringen wiirden.
Durch Werbemalinahmen oder produktpolitische MaBnahmen wie eine Produktvariation, d.h. eine
Anderung der Produkteigenschaften eines etablierten Produktes oder auch das Hinzufiigen von
Dienstleistungen, kann ein erneuter Anstieg der Umsatze erreicht werden. Unser Cookie konnte
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beispielsweise als Doppelkeks angeboten werden oder die Verpackung kdnnte gedandert werden. Der
dadurch eventuell erzielte Umsatzanstieg wird als Relaunch bezeichnet.

In der Riickgangsphase kommt es zu stark fallenden Umsatzen, die auch zu einem negativen Gewinn
fihren. Unser Cookie wiirde in dieser Phase nicht mehr so stark nachgefragt werden. Dies kénnte
bspw. dadurch verursacht werden, dass andere Unternehmen dhnliche Produkte auf den Markt
bringen oder sich die Praferenzen der Kunden dndern.

Wahrend der Marktphase, d. h. von der Einfiihrung bis zum Riickgang sind die laufenden
Produktionskosten und eventuell schon die Nachlaufkosten relevant. In der letzten Phase der
Herausnahme der Produkte stehen die Nachlaufkosten im Mittelpunkt der Betrachtung, da hier
Folgekosten und Entsorgungskosten anfallen kénnen. Diese beziehen sich beispielsweise auf
Spezialmaschinen, die zur Herstellung der Cookies benotigt wurden.

Abbildung 2: Die idealtypischen Phasen des Lebenszyklus

Umsatz
Gewinn

A

Heraus-
Entwicklung| Einflihrung | Wachstum Reife Sattigung | Rickgang nahme
Umsatz
Relaunch
-

Break-Even-
Punkt

/

\\‘ Phasen

Urspriinglich wurde das Konzept fiir kostenintensive GroRprojekte entwickelt, um deren
Wirtschaftlichkeit (iber die gesamte Lebensdauer abzuleiten. Dies ist vor allem darauf
zuriickzufihren, dass die Erfassung der Daten aufwendig sein kann und eher fir Groprojekte
o0konomisch sinnvoll ist.

Durch den verstarkten Wettbewerbsdruck und die aus den schnellen Weiterentwicklungen
resultierende Verkiirzung der Produktlebenszyklen, wird der Lebenzyklus heute auch bei kleineren
Projekten betrachtet. Ziel dabei ist es, moglichst differenzierte Informationen iber Umsatz, Kosten
und Gewinn, die Absatzmenge, Deckungsbeitrage, den Cash Flow oder auch den Marktanteil in den
einzelnen Perioden des Lebenszykluses zu erhalten. Die Lebensdauer von Produkten kann dabei sehr
unterschiedlich sein —in der Computertechnologie kdnnen diese bspw. unter einem Jahr liegen.
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