
spielsweise in der Planung, der Entschei-
dungsvorbereitung für Investitionen, der
Angebotserarbeitung, der Auftragsbeglei-
tung, der Analyse oder der Berichterstat-
tung. Einen speziellen Aspekt bilden die
Berührungspunkte zwischen Controllern
und Qualitätsmanagern.

Produkt- und Strukturkosten

Alle Tätigkeiten können durch zwei qua-
litative Komponenten gekennzeichnet
werden, die ihre finanzielle Bewertung als
Kosten beeinflussen – das „Mengengerüst“
und die jeder Tätigkeit „inhärente Zeit“.
� Bei den Produktkosten wird das Men-

gengerüst etwa in Form von Stücklis-
ten, Rezepturen oder Ausbeuten er-
fasst, während die inhärente Zeit bei-
spielsweise als Prozessdauer, Maschi-

nenlaufzeit, Rüstzeit oder Arbeitsnorm
erscheint.

� Bei den Strukturkosten findet sich das
Mengengerüst in den Sachkosten wie-
der (beispielsweise Büromaterial, Lie-
genschaftszins, Werbeaufwand), wäh-
rend die inhärente Zeit mit den Regie-
tätigkeiten verbunden ist (wie Bestell-
vorgang im Einkauf, Buchungen im
Rechnungswesen, Kontrollgänge im
Werksschutz).

Hier öffnet sich nutzbringendem Zusam-
menwirken von Controllern und Quali-
tätsmanagern ein weites Feld. Die finan-
ziellen Bewertungsmaßstäbe (Preise,
Löhne/Gehälter, Steuern, Zinsen etc.)
sind die Domäne der Controller. Die
Maßstäbe für die Mengengerüste und die
inhärente Zeit bilden das Herzstück qua-
litätsbezogener Arbeit. Wechselseitige

BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHE BEGRIFFE FÜR QUALITÄTSMANAGER

Kosten in drei Dimensionen
Immer dringlicher müssen Qualitätsmanager über die wirt-

schaftlichen Aspekte ihres Tuns Rechenschaft ablegen.

Die Zusammenarbeit von Qualitätsmanagement und kauf-

männischem Bereich erfordert das Beherrschen einer ge-

meinsamen Sprache. Betriebswirtschaftliche Schlüssel-

begriffe, denen Sie besonders häufig begegnen, stellen wir

Ihnen in unserer Beitragsreihe vor. Nach dem „Prozess-

würfel“ in der letzten Ausgabe folgt nun:

Der Kostenwürfel

Im Umgang mit Kosten interessieren
Controller vor allem drei Fragestellungen:
� Welchen Charakter haben die Kosten?

Kosten fallen im Zusammenhang mit
bezahlten Tätigkeiten an. Dabei ist es
für die Zielsetzung, Planung und
Steuerung von praktischer Relevanz,
zwischen solchen Tätigkeiten zu unter-
scheiden, die unmittelbar ein verkaufs-
fähiges Produkt (beziehungsweise eine
verkaufsfähige Leistung) hervorbrin-
gen, und jenen, die der „Regie führen-
den“ Organisation gelten, einschließ-
lich ihrer Infrastruktur und der Bemü-
hungen um Positionierung und Auf-
tritt am Markt. Man spricht hier auch
von Produkt- und Strukturkosten
(Proko und Struko) oder variablen
und fixen Kosten.

� Wie lassen sich die Kosten verändern?
Die kostentragenden Tätigkeiten sind
in starkem Maße davon abhängig, wie
sie mit anderen Tätigkeiten und der
Regie führenden Organisation ver-
knüpft sind. Davon wiederum hängt
ab, in welchem Maße sie beeinflusst
werden können beziehungsweise ob
Veränderungen eher kurz- oder lang-
fristig realisierbar sind.

� Wie lassen sich die Kosten erfassen?
Bei dieser Fragestellung geht es vor al-
lem um die Zuordnung der Kosten zu
Produkten/Leistungen (Kostenträger)
oder zu Struktureinheiten der Organi-
sation (Kostenstellen). Je nach Bezugs-
größe kann man zwischen direkt zu-
rechenbaren Einzelkosten und den nur
indirekt zurechenbaren Gemeinkosten
unterscheiden.

Der Kostenwürfel führt diese drei Frage-
stellungen zusammen (Bild 1). Die darge-
stellten Dimensionen werden in der Pra-
xis ganz unterschiedlich genutzt – bei-
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Charakter
der Kosten

(Analytik)

Produktkosten

Strukturkosten

kurzfristig

langfristig

Beeinflussbarkeit der Kosten

Erfassbarkeit
der Kosten

Gemeinkosten

Einzelkosten

Bild 1. Controlling-Prozessmodell der International Group of Controlling (IGC)
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Hilfe im Alltag kann hier zur Aufdeckun
erheblicher Verbesserungspotenziale bei-
tragen. Im Kontext der Produktkosten
wird die Zusammenarbeit in vielen Un-
ternehmen schon heute gesucht. Enorme
Reserven schlummern aber noch in den
vielfältigen Strukturkosten. Dort gibt es
kaum qualitative Orientierungsgrößen.
Den Controllern fehlen nachvollzieh-
bare Maßstäbe für ihre Kostenrechnung.
Allein werden sie den Durchbruch kaum
bewältigen.

Beeinflussbarkeit der Kosten

Die Beeinflussbarkeit der Kosten setzt an
ihren Komponenten an. Die qualitativen
Komponenten sind vor allem im Vorfeld
der konkreten Tätigkeiten gestaltbar. Bei
Produkten und Leistungen können Ent-
wicklung und Konstruktion beziehungs-
weise die Ausformung der Positionen
einer Leistungsvereinbarung normaler-
weise mit deutlich größerem Spielraum
Einfluss nehmen als die unmittelbare
Durchführung.

Das gilt analog auch für die Struktur-
kosten, wobei es hier um die Ausgestal-
tung der Arbeitsplätze,die Abfolge der Tä-
tigkeiten oder die Prüfung der Sinnhaf-
tigkeit einer Auftragserteilung im Rahmen
von Regieleistungen geht. In der prakti-
schen Realisierung können dann die Tä-
tigkeiten kurzfristig kaum und meist auch
nur mit geringfügigen Auswirkungen ver-
ändert werden – mit einer wichtigen Aus-
nahme: der vorausschauenden Einbin-
dung von Flexibilisierungspotenzialen,
die bei sich ändernden Umfeldbedingun-
gen kurzfristig genutzt werden können.
Dazu gehören zum Beispiel variable Fer-
tigungs- und Umrüstprogramme, Ar-
beitszeitkonten, veränderliche Schichtre-
gime, „atmende“ logistische Ströme und
anpassbare Weiterbildungszyklen.

Die Möglichkeiten zur Beeinflussung
der finanziellen Komponenten liegen
ebenfalls eher im Vorfeld der Tätigkeiten.
Hier geht es um Verhandlungen über die
Bewertung der qualitativen Komponen-
ten, die in Vereinbarungen wie Arbeits-
verträge, Einkaufs- und Verkaufspreise
einschließlich korrespondierender Kon-
ditionen, Zinsen und Avalen oder Service-
Level-Agreements münden. Auch dabei
sollte nach nutzbaren Flexibilisierungs-
potenzialen gesucht werden, etwa durch
Gleitpreise, Sicherungsklauseln, variable
Abnahmeverpflichtungen oder Versiche-
rungen gegen Währungs- und Zins-
schwankungen.

Sind die Vereinbarungen getroffen, ist
eine kurzfristige Einflussnahme mit
merklichen Änderungen nur in Ausnah-
mefällen zu erreichen. Insofern hängt die
Gestaltung der Kostenstrukturen maß-
geblich davon ab, wie Controller und
Qualitäter im Vorfeld konkreter Tätigkei-
ten zusammenwirken. Das gilt für beide
Seiten gleichermaßen. Das Wissen über
die Trends und die Volatilität von Preisen,
Honoraren, Zinsen etc. kann für die Aus-
gestaltung der qualitativen Komponenten
ebenso von Bedeutung sein wie die Kennt-
nis möglicher Variabilitäten im Einsatz
der qualitativen Komponenten bei den
Verhandlungen im finanziellen Bereich.

Erfassbarkeit der Kosten

Die Erfassbarkeit der Kosten wird von der
konkreten Dokumentation und Zuord-
nung der Tätigkeiten beeinflusst. Jede ein-
gehende, jede ausgehende Rechnung und
jede Lohnzahlung kann grundsätzlich mit
einzelnen Arbeitsschritten und Handgrif-
fen verbunden werden – allerdings erfor-
dert das Aufwand, und der ist sorgfältig
zu bemessen.

Eine zu weit getriebene Formalisie-
rung der einzelnen Tätigkeiten kann die
flexible Handlungsfähigkeit bei unerwar-
teten Situationen in gefährlicher Weise
einschränken. Es gilt also abzuwägen:
Welcher Detaillierungsgrad ist für Ent-
scheidungen zur Einhaltung von Zusagen
an den Kunden, zur Gewährleistung der
internen und externen Kooperationsket-
ten sowie für die Befolgung gesetzlicher,
betrieblicher und ethischer Regeln hilf-
reich beziehungsweise erforderlich? Die-
se Dinge sollten geklärt sein, ehe die
Strukturen der Planung wie jene der Ana-
lysen und Berichte festgelegt werden.
Denn sie sollen in erster Linie die Ent-
scheidungen unterstützen und erst in
zweiter Linie formalen Anforderungen
gerecht werden.

Schließlich gilt es, auch die Buchungs-
strukturen den Entscheidungsstrukturen
anzupassen.Wenn bereits mit der Kontie-
rung eine klare Zuordnung der Beträge zu
Produkt- und Strukturkosten sowie den
jeweiligen Kostenträgern und Kostenstel-
len erfolgt und dabei eine weitgehende
Konformität zu den Strukturen von Pla-
nung,Analyse und Berichten erreicht wer-
den kann, wird die Arbeit aller Beteiligten
wesentlich erleichtert. Auch unter diesem
Aspekt lohnt sich eine enge Zusammen-
arbeit zwischen Controllern und Quali-
tätsmanagern. Das reicht von der Erfas-
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Erfahrung gesucht!
Welche kaufmännischen Begriffe begeg-

nen Ihnen besonders häufig? Welcher

interessiert Sie am brennendsten? 
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Qualitätsmanagement“? Unsere Autoren
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qz@hanser.de, Stichwort „BWL-Expertise“
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sung der Aufwendungen für Forschung
und Entwicklung bis zur Vorkontierung
beim Einkauf von Materialien und bezo-
genen Leistungen.

Mithilfe des Kostenwürfels lässt sich ein
ganzes Kooperationsprogramm für Con-
troller und Qualitätsmanager aufstellen.
Deshalb wäre es durchaus prüfenswert,
regelmäßige gemeinsame Treffen zu die-
sem Themenkreis zu veranstalten.

Die Chancen, beachtliche Verbesse-
rungspotenziale im Alltag zu heben, ste-
hen gut. �
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