BWL-Begriffe

BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHE BEGRIFFE FUR QUALITATSMANAGER

Das Ziel fest im Blick

Immer dringlicher miissen Qualitatsmanager iiber die wirt-
schaftlichen Aspekte ihres Tuns Rechenschaft ablegen.
Die Zusammenarbeit von Qualitatsmanagement und kauf-
mannischem Bereich erfordert das Beherrschen einer ge-

handeln wir das:

meinsamen Sprache. Betriebswirtschaftliche Schliissel-
begriffe, denen Sie besonders haufig begegnen, stellen wir
lhnen in unserer Beitragsreihe vor. In dieser Ausgabe be-

Zielkosten-Management (Target Costing)

Ende des 19. / Anfang des 20. Jahrhunderts
unterschied die Betriebswirtschaft zwischen
technischer und kaufmannischer Kalkulati-
on. Erstere ermittelte aus den Bestandtei-
len der Produkte die technisch bedingten
Selbstkosten, um daraus einen angemesse-
nen Preis abzuleiten. Die Aufgabe der kauf-
mannischen Kalkulation bestand darin, aus-
gehend von fundierten Marktkenntnissen
und den durch Beobachtung ermittelten Han-
delspreisen die wettbewerbsfahigen Kosten
abzuleiten als Orientierung fur die Organisa-
tion der Fertigungs- und Vertriebsprozesse.
Aufgrund zunehmender Preisregulierung im
Gefolge der Weltkriege und der groflen De-
pression Anfang der 30er-Jahre, eines uber
mehrere Jahrzehnte dominierenden Uberge-
wichts der Angebotsseite auf vielen Mark-
ten sowie des Weiterbestehens beider Ele-
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mente in den zwei Jahrzehnten nach dem
zweiten Weltkrieg wurde die kaufmannische
Kalkulation weitgehend aus dem 6konomi-
schen Bewusstsein verdrangt. Ein dominie-
rendes Ubergewicht der Angebotsseite lie
die lllusion entstehen, dass jeder technisch
begriindete Preis am Markt durchsetzbar sei.
Regulierung in Verbindung mit einem hohen
Anteil staatlicher Auftrage erforderte eine
,Begrundung“ der dabei vereinbarten Prei-
se durch die technisch bedingten Kosten.
Ende der 70er-Jahre des vorigen Jahr-
hunderts hatte sich die Situation verandert.
Die Kauferseite erlangte wieder starkeren
Einfluss auf die Markte, und der Anteil staat-
licher Regulierung ging signifikant zurtick. In
diesem Umfeld kehrte die Idee der kaufman-
nischen Kalkulation vor etwa 20 Jahren via
Japan wieder nach Europa zurtick — nun un-

ter der Bezeichnung ,Target Costing”. Ziel-

kosten-Management (Zielkosten-Planung) ist

also eine alte kaufmannische Praxis (Bild 1).

Es hat mehrere Vorteile:

» frahzeitige Orientierung des unternehme-
rischen Denkens an den strategisch rele-
vanten Markt- und Umwelteinflissen,

» unmittelbare Verknupfung von Erfolg und
Kosten bereits in den Entstehungspha-
sen neuer beziehungsweise weiterentwi-
ckelter Produkte und Leistungen sowie

p stringente Ausrichtung auf Produkt-Le-
benszyklen sowie die Gestaltung der Pro-
zessstrukturen und Prozessablaufe.

Diese Vorteile entstehen nicht von selbst.

Zielkosten-Management erfordert systema-

tische, vorausschauende Aktivitaten sowie

eine enge Zusammenarbeit zwischen fast
allen Bereichen des Unternehmens. >

15




16

Unsere Experten antworten!

Sie haben Fragen zum Thema ,BWL und
Qualitatsmanagement“? Unsere Autoren
antworten Ihnen! Schreiben Sie uns an:
gz@hanser.de, Stichwort ,,BWL-Expertise“
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Beitragsserie

Bisher haben wir Ihnen folgende Begriffe
vorgestellt: Wertschopfung, Betriebsergeb-
nis, Deckungsbeitrag, Controlling, Working
Capital, Cash Flow, Free Cash Flow und
6konomischer Gewinn.

Alle bisher erschienenen Teile unserer Se-
rie finden Sie online zum Download unter:
www.gm-infocenter.de/bwl-begriffe
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Das ist nicht Uberall gelebte Praxis.
Zielpreis

Um Zielpreise zu ermitteln, ist es zweckma-
Big, das Anwenderbedirfnis einzugrenzen,
das mit dem zu entwickelnden Angebot (Pro-
dukt/Leistung) befriedigt werden soll, und
die neue Losungsidee mit der gegenwarti-
gen Losungspraxis zu vergleichen (Bild 2):
B Welchen Preis zahlen die Zielkunden fur
die gegenwartige Befriedigung ihrer Be-
darfnisse?
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Bild 1. Zielkosten-Management
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Bild 2. Ermittlung des Zielpreises [1]

B Welches Preisniveau korrespondiert am
ehesten mit dem Qualitatsgrad und den
Umfeldbedingungen des geplanten Pro-
dukts/Services?

Dabei sind drei Typen alternativer Bedurfnis-

befriedigung zu beobachten [1]:

B Produkte/Service in gleicher Form,

B solche in unterschiedlicher Form, aber
mit gleicher Funktion und

B solche mit unterschiedlicher Form und
Funktion, aber mit dem gleichen Ziel.

Zielgewinn

Der Zielgewinn ist abhangig von den strate-
gischen Erwartungen an Wachstum und Ent-
wicklung des Unternehmens. Daraus erge-
ben sich Anforderungen an materielle und
immaterielle Investitionen zur Entwicklung
beziehungsweise Beschaffung und Einbin-
dung der benétigten Potenziale. Darlber hin-
aus sind die Auswirkungen auf Risikovorsor-
ge und Kapitalkosten sowie eventuelle
Reservebildungen fir zuklnftige Entwicklun-
gen einzubeziehen. Das angestrebte Volu-
men an Investitionen, Vorsorge, Kapitalkos-
ten und Reserven bestimmt den Mindestan-
spruch an die Gewinnerwirtschaftung fir das
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Preisgestaltung
auf der unteren Ebene

Geringer gesetzlicher und
Ressourcen-Schutz,
leicht zu imitieren

Unternehmen als Ganzes. Wie viel davon
den Produkt-/Leistungs-Gruppen zugeordnet
wird, hangt von der Portfolio-Planung ab, die
aus den strategischen Erwartungen abgelei-
tet wird.

Zielkosten

Die Zielkosten lassen sich in vier Bestand-

teile gliedern:

B Strukturabhangige Kosten (fixe Kosten
oder Gemeinkosten) sind anteilig von al-
len Produkten und Leistungen zu erwirt-
schaften und konnen — aufbauend auf
der Portfolio-Planung — beispielsweise
mittels einer stufenweisen Deckungs-
beitragsrechnung zugeordnet werden.

B Projektabhangige Kosten beziehen sich
auf die einmaligen Aufwendungen der
Produkt- und Service-Entwicklung, die
Uber deren Lebensdauer wieder erwirt-
schaftet werden sollen.

B Prozessabhangige Kosten umfassen Auf-
wendungen fir die Verknlpfung aller Ak-
tivitaten von der Beschaffung Uber die
Fertigung bis zur Ubergabe an den Kun-
den und dessen Zahlung an das Unter-
nehmen. Sie werden in der Praxis oft den
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strukturabhangigen Kosten zugerechnet.

Das wird den besonderen Gestaltungs-

moglichkeiten der Prozessablaufe meist

nicht gerecht.

B Produktabhangige Kosten ergeben sich
aus der qualitativen Gestaltung der Pro-
dukte und Leistungen sowie den damit
verbundenen Anforderungen an ihre Er-
stellung und ihren Vertrieb Uber den Zeit-
raum des erwarteten Lebenszyklus.

Die Aufteilung der Zielkosten auf ihre Be-
standteile bildet den Kern des Zielkosten-
Managements. Je friher fundierte Orientie-
rungen gegeben werden kénnen, umso gro-
Ber sind die Chancen fur das Erreichen der
erlaubten GroBenordnungen. Studien legen
nahe, dass circa 70 Prozent der Kostenfest-
legungen bereits in der Phase von Entwick-
lung und Konstruktion erfolgen, obwohl in
diesen Bereichen nur weniger als 10 Pro-
zent der Kosten anfallen.

Es beginnt mit der strategischen Ein-
grenzung der Eckpunkte fur die Strukturent-
wicklung und die darauf aufbauenden klar
gegliederten Stufen der Deckungsbeitrags-
rechnung in allen Bereichen. Parallel dazu
gilt es, aus der Portfolio-Planung die Anfor-
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derungen an die einmaligen Projektaufwen-
dungen fur die Entwicklung der Produkt- und
Leistungsgruppen abzuleiten. Viele Unter-
nehmen koénnen hier auf praktische Erfah-
rungswerte zurtickgreifen. Wem die nicht zur
Verfugung stehen, sollte auf verfigbare
Leistungsvergleiche (Benchmarks) oder die
Hilfe externer Spezialisten zurlckgreifen.
Die Abschatzung realistischer Projektauf-
wendungen und die Méglichkeiten eines dar-
auf aufbauenden systematischen Projekt-
managements werden oft unterschatzt.
Auch die Prozesskosten werden sowohl
in ihrer Gréenordnung als auch bezlglich
der Moglichkeiten systematischen Manage-
ments unterschatzt. Neudeutsch hat sich
hierfur in den letzten Jahren der Begriff des
»Supply Chain Managements (SCM)“ einge-
burgert. SCM wird allerdings in vielen Unter-
nehmen noch zu stark auf die Tagesaufga-
ben beschrankt. Als Bestandteil des Zielkos-
ten-Managements muss es in die strategi-
sche Ausrichtung des Unternehmens und die
Portfolio-Politik eingebunden werden.
Schlieflich verbleibt nach Abzug der bis-
her erlauterten Kostenelemente der erlaub-
te Grenzbereich fur die unmittelbaren Pro-

dukt-/Service-Kosten. Das ist aus Sicht von
Menschen, die bisher eher unabhangig von
Markt- und Umfeldbedingungen gearbeitet
haben, ein einschneidender Paradigmen-
wechsel. Ein derartiges Kosten-Manage-
ment bedarf fir seine Akzeptanz einer auf
Erfahrungen und nachvollziehbaren Analy-
sen beruhenden Zuordnung kundenbezoge-
ner Anforderungen auf die Komponenten der
Produkte und Leistungen. Auf diesem Ge-
biet kann insbesondere das Qualitatsma-
nagement mit seiner Methodik des , Quali-
ty Function Deployments (QFD)“ auf eine
langjahrige Praxis zurlckgreifen.

Die Strukturierung der Zielkosten birgt
vielfaltige Konfliktpotenziale in sich. Verbun-
den mit der Abgrenzung von Zielgewinn und
Zielpreisen ergeben sich Anforderungen an
die Kooperationsfahigkeit, deren Bewalti-
gung eine hohe Aufmerksamkeit der Flh-
rungskrafte bedarf. Zielkosten-Management
fUhrt daher nur dann zu den angestrebten
Wettbewerbsvorteilen, wenn es von allen Be-
teiligten als eine der zentralen Aufgaben flir
das Unternehmen angenommen wird. Der
Lohn ist eine (relativ) sichere Marktpositio-
nierung in zunehmend unsicheren Zeiten. [J
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