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Betriebswirtschaft

Was kostet eine Variante?

Die Ressourcenorientierte Prozesskostenrechung
(RPK) ist ein Hilfsmittel, welches die Variantenkosten
feststellen kann. Dort, wo die Kosten entschieden wer-
den, nédmlich in der frithen Phase der Produktentwick-
lung, konnen mit der RPK die Auswirkungen indivi-
dueller Kundenwiinsche auf das Produktprogramm si-
muliert und planbar gemacht werden. Dies verhindert
beispielsweise die Entstehung technisch interessan-
ter Varianten, die der Kunde allenfalls akzeptiert, je-
doch nicht bezahlt.

Hé&ufig ist es jedoch zu spédt und die Unternehmen
stecken bereits in einem Teufelskreis . Ausgehend von
Basisvarianten wurden in der Vergangenheit weitere
Varianten zur Realisierung neuer Produktfunktionen
entwickelt. Spezifische Lander- und Gesetzes-anfor-
derungen erhéhen zusétzlich die Varianz. Ein unkon-
trollierter Anstieg der Produkt- und damit notwendi-
gerweise der Prozesskomplexitat sind das Resultat.
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Interne (Abteilungen) und externe Schnittstellen (Zu-
lieferer, Absatzkanéle) missen der erhdhten Varian-
tenvielfalt Rechnung tragen. Diese Kosten werden in
der Regel durch Preissteigerung an den Kunden
weitergegeben und verschlechtern dadurch die Wett-
bewerbssituation. Dieser Teufelskreis kann nur durch
eine Kostenrechnung durchbrochen werden, welche
die Effekte der Variantenvielfalt beriicksichtigt und
damit als Entscheidungshilfe dient.

Es stellt sich die Frage, wie dies in der Praxis umsetz-
bar ist. Grundsatzlich kann entsprechend der Unter-
nehmensgrofRe und der Anzahl der Kostenstellen mit

der RPK ein geeignetes Kostenmodell aufgebaut wer-
den, das samtliche Falle abdeckt. Es muss jedoch
unternehmensspezifisch entschieden werden, mit wel-
chem Aufwand diese bisher nur strategisch einzuset-
zende “Sonderrechnung” aufgebaut und gepflegt wer-
den soll.

DREI ERFOLGSFAKTOREN

B Akzeptanz: Die Unternehmensfiihrung muss ein
eindeutiges Commitment zur RPK abgeben sowie kon-
sistente und verstandliche Informationen und Ziele
Giber den Einsatz kommunizieren. In einem Projekt
mussen sdmtliche relevanten Funktionen vertreten
sein und die spateren Anwender integriert werden.
Die variantenrelevanten Kosteninformationen missen
an alle Mitarbeiter herangetragen werden, die die Pro-
duktvielfalt vorbereiten oder mitentscheiden.
BRelevanz: Bei der Prozessanalyse hat eine Festle-
gung auf die wesentlichen Prozesse und Kostentrei-
ber sowie deren Strukturen zu erfolgen. Eine Syn-
chronisierung mit vorherrschenden Kostenrechungs-
systemen ist maRgeblicher Bestandteil, da existie-
rende Daten eingebracht werden miissen.
BEffizienz: Es sollte nach Mdglichkeit auf bereits vor-
liegende Informationen zuriickgegriffen werden. Durch
die Konzentration auf bekannte und wenn méglich auf
bereits automatisiert aufgenommene Kostentreiber
kann so das Gerust fir die RPK sehr effizient aufge-
baut werden (Abb. 2). AulRerdem stellen sich erwar-
tungsgemaR bei der Analyse der Variantenkosten neue
Erkenntnisse ein, die zu einer standigen Uberpriifung
der Zielsetzung fihren.

Diese drei Erfolgsfaktoren sollen dazu beitragen, dass
eine verursachungsgerechte Kalkulation aufgebaut
werden kann, welche die Nachteile einer klassischen
Zuschlagskalkulation kompensiert. Die Zuschlags-
kalkulation verteuert Volumenprodukte, wéhrend sie
Exoten mit zu geringen Gemeinkosten belastet.

Und so gehen Sie dabei vor: Die wichtigsten Kosten-
stellen fir die Ermittlung der Komplexitatskosten wer-
den ausgesucht. Sollten in einem Konzern nur einzel-
ne Standorte analysiert werden, ist hierbei die Ge-
meinkostenverteilung zu beachten. Besonderes Au-
genmerk bei der Abgrenzung ist dabei auf die
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tbergreifenden Kostenstellen zu legen, die anteils-
maéRig den einzelnen Standorten “zuarbeiten”.

Entscheidend fiir die Ubertragbarkeit auf andere Pro-
duktvarianten ist die Auswahl der représentativen Ar-
tikelvarianten. Dabei kann es sich um etablierte Va-
rianten handeln oder um solche, die kurz vor der
Markteinfiihrung stehen. Weiterhin ist ein guter Mix
zu definieren, der die Aspekte Standardprodukt, kun-
denspezifische Konfiguration und Sonderanfertigung
abdeckt. AbschlieRend miissen die Varianten in ihrer
funktionalen und technischen Auspragung vollstan-
dig erfasst werden. Hierdurch wird eine Struktur ge-
schaffen, die eine Vergleichbarkeit und Ubertragbar-
keit ermdglicht. Danach ist eine Festlegung der rele-
vanten Prozesse durchzufiihren, die von den definier-
ten Varianten durchlaufen werden. AuRerdem sind
Kostentreiber zu ermitteln, die als Basis fir die Be-
fragung dienen.

Im néchsten Schritt wird der Zeitbedarf fir jeden Pro-
zess pro ausgewadhlter Produktvariante erfragt. Dies
ist jedoch keine 100 prozentige Erfassung aller Tatig-
keiten innerhalb der jeweiligen Kostenstellen der
Ressource. Es handelt sich hierbei nur um den Anteil
der Zeit, die zum Beispiel ein Produktmanager zur
Pflege der ausgewéhlten Variante in den Verkaufpro-
spekten aufwenden muss. Bei der Befragung wird
unterschieden zwischen einmaligen (Initialaufwand)
und laufenden Aufwénden. AnschlieRend werden die
Kostenstellen-Stundensétze aus dem bestehenden
Controllingsystem den ermittelten Zeitbedarfen zu-
geordnet und so die monetdren Werte flr die be-
trachteten Varianten ermittelt. Da sich Produkte und
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Prozesse stetig andern, ist es notwendig, diese Vor-
gehensweise jahrlich zu wiederholen, um so das Ko-
stenmodell zu berprifen.

Zwischenfazit: Insbesondere in Markten mit breit ge-
facherten Kundenanforderungen ist es notwendig, die
Komplexitat im Unternehmen bewusst zu entscheiden
und zu beherrschen. Die vorgestellte Vorgehensweise
zeigt dazu einen moglichen Weg, bei dem der Nutzen
den Aufwand in jedem Falle rechtfertigt (siehe Abbil-
dung rechts oben). Vertrieb und Entwicklung kénnen
die RPK zu verbesserten Entscheidungsfindung nut-
zen. Der Vertrieb beispielsweise bei der Festlegung
der Preispolitik und die Entwicklung bei der Bewer-
tung eines Modulbaukastens im Vergleich zu spezifi-
schen Einzellésungen.

Die Ressourcenorientierte Prozesskostenrechnung ist
auch besonders geeignet, die Problematik der Quer-
subventionierung innerhalb eines Produktspektrums
aufzuzeigen und Standardkosteninformationen fir ein
Zielkostenmanagement zu liefern. Sie hilft, die Ge-
samtkonsequenzen von Entscheidungen flir gesamte
Klassen von Produkten und deren Varianten vorher-
zusagen.

Sie lenkt die Aufmerksamkeit der Manager auf die
Komplexitat treibenden EinflussgréSen und unterstitzt
somit strategische Entscheidungen zur Verbesserung
der Produktivitdat und des Produktmixes. Hierbei ist
die Anwendung der RPK analog zum Activity Based
Costing nicht auf den Einsatz in produzierenden Unter-
nehmen beschrankt, sondern kann auch fiir Dienst-
leistungsunternehmen eingesetzt werden. Im Sinne
der Effizienz (Kostenbetonung) und Effektivitat (Nut-
zenbetonung) besteht das Ziel eines erfolgreichen Va-
riantenmanagements dabei nicht in der reinen Redu-
zierung von Varianten, sondern in der Optimierung der
Vielfalt zwischen den Nutzen- und Kostenwirkungen.
Der Nutzenliberschuss determiniert hierbei einen
Wettbewerbsvorteil bzw. die Hohe einer Marktein-
trittsbarriere.

Zusammenfassend l&sst sich feststellen, dass Varian-
tenmanagement unter den heutigen Marktbedingun-
gen ein wesentlicher Faktor fur eine erfolgreiche
Unternehmensfiihrung ist.
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