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»NO-RISK-MANAGEMENT®?

Kiirzlich saB3 teh mit etnem filr Marketing und Vertrieb zustindigen
Vorstandsmitglied in etnem Minchner Kaffechaus. Wir diskutierten
"No-Risk-Management"”; er = der Marketing=Chef = sprach davon,
ob nicht heute zu viel an Analysen, Unterlagen, Berechnungen ver—
langt wiirde, bevor man etwas entscheidet. So dalB3 man am Schluld am
besten gar nichts mehr entscheidet. Der Marketing-Chef deutete es
8o an, ob wnicht vielleicht die Controller mit ithren stindigen
Return-on—Inveetment-Mahnungen daran Schuld selen, wenn nicht un—
befangen nach dem "Drauf-los-Prinzip" entschieden werden kinne.
Kein Wunder, dal davn die Konjunktur schlecht und strukturell ein
unzufrieden-resignierendes Gefithl herrsche.

Was wir lernen milssen, i8t zwischen zwei Polen skalilerend sich zu
bewegen. Das eine Extrem begegnete mir neulich in einer Minchner
Apotheke. Der Apotheken-Chef ist dabei, seinen Betrieb erheblich
unzubauen. Ich fragte ihn, ob er auch gerechnet habe, daB sich

das lohnt. Seine Antwort war: "Wieso - das sehe ich doch sofort;
schlieBlich kenne tcoh meine Frequenz". Hier wird vielleicht ein-
fach "aus der Hilfte heraus geschoasen". Viele treffen auch dann
8ticher. Die Gefahr, das Ziel zu verfehlen, ist aber ebenso groB.
Oft wird entschieden - und hinterdrein wird gerechnet. Das st
der eine krasse Pol, den man nicht empfehlen kann. Da muB die Con-
troller-Funktion aufschub-erwirvkend und Entscheidungsvoraussetsun—
gen schaffend dazwischen gehen.

Der andere extreme Pol wire das "paralysing by analysing". Man
kann ein Projekt auch zu Tode analysieren. Wenn zum Beilspiel ein
Chef des Vertriebs sagt: "Bei diesem Umsatz habe ich ein gutes
Gefihl"”, dann wird ee schwerfallen, dieses gute Gefilhl in jedem
Detail durch Unterlagen, geklirte Annahmen und statistisches Ma—
terial abzusichern. Der Controller muB in diesem Fall erkennen,
wann ee SchiuB st mit dem "fact finding". Nach wie vor kommt ee
auf das Gespilr des Management an, den richtigen Weg "im Schlaf"
zu finden.
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Im Controlling tst die Gratwanderung zwischen betriebswirtschaft-
licher Theorie als hundertproszentig analysiert etnerseits und
praktischem Leichtsinn nach "das sehe ich sofort" andererseits zu
meistern. Prakiisch heiBt das zum Beisptel, daB in eimem Jahres-
budget nach Produkten, Mengen, Verkaufspreisen und Kunden nicht
Jede Umsatz-Mark genau definiert sein kann. Es wird ein Rest ubrig
bletben fiir das Prinzip "da werden wir dann schon noch schauen”.
Dieses kimnte entsprechen z.B. 50 Millionen bet einer durch-
schnittlichen Spanne von 35 %. BloB wieviel sind diese 50 Millio—
nen vom Gesamtumsatz des Unternehmens? Sind dies 100 %? Dann ist es
der praktische Leichtsimn. DaB es Null Prozent wiren und daB das
operative Budget alles vorher schon prophetisch weiB, ist real
nicht méglich.

Nach wie vor wird es so sein, daB es im Management = in "der
Linte", wie man oft so sagt - darum geht, mit einer gewissen
Portion Unbekiimmertheit =  wenn Sie wollen sogar mit etner ge-—
wissen Naivitdt - an’se Werk zu gehen. "Bring® mich nicht draus,
Jetzt wird®e gemacht." So gesehen ist zum Beispiel vom Filhrungs-
klima her manchmal sogar eine falsche Entscheidung besser als gar
keine Entschetdung. In der Kampagne-Stimmung wird manches bewdltigt,
was vorher als gar nicht machbar erschienen ist. AuBerdem kann es
wirklich passieren, dal man beim Analysieren von Problemen, denen
man in den nidchsten 5 Jahren begegnen wird, anschlieBend lethargisch
reagiert wie das Kaninchen vor der Schlange.

Die Lésung besteht darin, daB der handelnde Manager seine Unbe-
kilmmertheit im Feeling behdlt wund daB den Okonomisch ndtigen Sach-
awang und die Probleme analysierende Aufgabe etin Controller als
betriebswirtschaftlicher Begleiter erfillt. Nehme ich als Manager
aber dann diese Rolle des Controller auch an = als Hilfe und
Entlastung?

In diesem Sinne viele herzliche Winsche fiir 1978 - fiir moglichst
wenig Abweichungen 79 wund fir ein gutes Budget zum Start in die
80er Jahre

Ihr

i IF W

Dr. Albrecht Deyhle
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Lineare Programmierung

zur Bestimmung von optimalen Produktions- und Absatzprogrammen

von Professor Dr, Werner Popp, Bem

Vom 2. bis 6. Oktober 1978 hat die CONTROLLER AKADEMIE Gauting/Minchen
ein Rechnungswesen-Oberseminar in Feldafing abgehalten. Es ist u.a. tiber
die Bedeutung der linearen Programmierung fiir die Bestimmung optimaler
Produktions— und Absatzziele referiert und diskutiert worden. Einige der
behandelten Aspekte werden in dem folgenden Aufsatz ausammengestellt. Der
Verfasser mdchte an dieser Stelle den Seminarteilnehmern fiir verschiede—
ne Anregungen und die erfrischende Arbeitsatmosphiire sehr herzlich danken.

Der Aufsatz gliedert sich in

Or.Werner Popp

 Fil 8t Professor am
g. Einfiihrung o . . | . Betriebarirt-
2. Produktauslese ilber Deckungsbeitrige je Mengeneinheit bei einer knappen eshaftiichen In-
Reszource s_t::zu:' ;wﬂb-
. ’ P . tet {
3. Produktauslese iber die lineare Programmierung bei mehreren knappen Gneiations
Ressourcen Research - der

Univergitdt Bern.

4, Hivweise auf die Ldsung komplexer Fille.

1. EINFOHRUNG

Historisches [1] HAX, H. : Investitionstheorie; Physica Verlag,
Witrzburg -Wien 1972,

] KANTOROVICH, L.V.:
Mathematica Methods in Industrial
Organization and Planning;
Leningradskii Gosudorstoenny i
Universitet 1839,

Das Problem der linearen Programmierung ist erst-
mals im Jahre 1939 von dem russischen Mathema-
tiker L.V, Kantorovich geldst worden. vgl. [ 2].
1947 hat dann der Amerikaner G, B, Dantzig ohne
nntnis der russischen Publikation dasselbe Pro-

blégn bearbeitet und der westlichen Welt zuging- [3] KOOPMANS, T,C., (Ed.):

lichgemacht, wo man bald die hervorragende Be- Activity Analysis of Production and
‘ea{ ng der linearen Programmierung fiir Zielfin- Allocation; Cowles Commission

dunghund Planung in den Unternehmungen erkann- Monograph 13, John Wiley & Sons,

te. VgIA{3). Kap, 21. Einige bekannte Anwen- Inc., New York 1951,

dungsfillesder linearen Programmierung sind die
Optimierun}ﬁ:ﬁ Produktions- und Absatzprogram -
mef, die Optimierung von Mischungen, wie z,B.
_~~"bei Futtermitteln und Legierungen, und die Be-
stimmung optimaler Investitionen, Vgl. z.B. c'?]

[4] PACK, L: Valuation of Costs in Production Plan=-
ning with Linear Programming; In-
ternational Working Seminar on Pro=
duction Economics, Engelberg 1978,
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[] popP, W.: Some Remarks on Informations for
Partial and Simultaneous Capa-
city Expansions; Intemational
Working Seminar on Production
Economics, Engelberg 1978,

[F) SCHMALENBACH, E.:
Kostenrechnung und Preispolitik;
Westdeutscher Verlag, Koln-Op-
laden 1956,

[7) WAGNER, H.M.:
Principles of Operations Research;
Prentice-Hall International,
London 1972,

Zum Problem

Bei der Gestaltung optimaler Produktions- und Ab-
satzprogramme arbeitet man in der Praxis heute
vielfach noch mit Deckungsbeitrigen pro Mengen-
einheit (DB/ME) - unabhingig davon, ob bei der
Planung mit knappen Ressourcen zu rechnen ist
oder nicht (Personal=-, Material- und Maschinen=
knappheit), Nur wenn bei allen eingesetzten
Ressourcen keine Knappheit besteht, erhdlt man
iiber die Auslese der Produkte nach DB/ME opti-
male Produktions- und Absatzprogramme, Ist auch
nur ¢ine der Ressourcen knapp, so kbnnen nach die-
sem Kriterium Produktauslesen entstehen, die we-
sentliche Abweichungen von den maximal erziel-
baren Deckungsbeitrigen bedingen - worauf be-~
reits Schmalenbach in seinem Buch iiber Kosten-
rechnung und Preispolitik hingewiesen hat. vgl.
[6). Vielfach haben wir aber bei praktischen Fil-
len mehrere knappe Ressourcen zu beriicksichtigen,
und es ist im folgenden in groben Zigen zu erldu-
tern, wie dann mit Hilfe der linearen Programmie -
rung optimale Produktions- und Absatzprogramine
zu bestimmen sind.

Doch zuvor noch ein Wort zur Aktualitit der Pro=-
blemstellung, Auch in Zeiten flauer Konjunktur
werden haufig Fille mit knappen Ressourcen auf-
treten! Einer der Grinde liegt darin, daB man in
solchen Zeiten aus Risikoiiberlegun-
gen heraus auf gewisse Kapazitits-
erweiterungen verzichtet und damit
den Tatbestand "subjektiver Ressour-
cenknappheit"” zu beachten hat, Andere
Griinde der Ressourcenknappheit sind objektiver Art
und werden = wie auch in Zeiten guter Konjunk=-
turlage - z,B, durch Lieferfristen oder Liquiditats-
aspekte bedingt. So sind die Ressourcen zu jeder
Zeit viel hiufiger knapp als man das vielfach ver-
mutet!

Filr weitere Uberlegungen zur objektiven und sub-
jektiven Knappheit von Ressourcen vgl, ]__4]

2. PRODUKTAUSLESE UBER DECKUNGS-
BEITRAGE JE MENGENEINHEIT BEI
EINER KNAPPEN RESSCURCE

Ein einfaches Beispiel

Anhand eines einfachen Beispiels soll in diesem
Abschnitt gezeigt werden, daB der Deckungsbeitrag
je Mengeneinheit bereits bei einer knappen Ressource
als Auslesekriterium fiir die Bestimmung eines op=
timalen Produktions- und Absatzprogrammes unge -
eignet ist,

Herzustellen seien z,B, vier verschiedene-Schoko-
ladenprodukte Py, ..., P4, wobei nur eine der be~-
anspruchten Produktionskapazitdten mit 8600 Ma-
schinenstunden pro Monat als knapp zu betrachten
ist, Bekannt sind ferner fiir die vier Produkte die
DB/ME - MEint - ,die maximalen Absatz-
mengen und die Produktionskoeffizienten pro
Mengeneinheit (PK/ME) eines herzustellenden
Produktes P; firi=1, ..., 4, Vgl, Tabelle 1,

Produktauslese nach DB/ME

Fithren wir die Produktauslese nach DB/ME durch,
so ergibt sich mit der Reihenfolge Py, Py, Py und
Pq bis zum Erreichen der Kapazitdtsoberschranke
ein Ergebnis gemdi Tabelle 2,

Der entgangene DB wird in diesem Fall durch den
Verzicht auf 28 ME des Produktes P; und 80 ME des
Produktes Pq bedingt; bei DB/ME von 6000, -- DM
bzw. 5000, -~ DM ergeben sich 588 000, -- DM,

Produktauslese nach DB/PK

Eine Verbesserung der Produktauslese erhalten wir
durch den Ubergang auf das Kriterium DB/PK -
vgl, Tab, 1 - und wir fragen dabei nach dem
Deckungsbeitrag. den eine Einheit der knappen
Ressourcen (hier in Maschinenstunden) bringt. Aus
der Tab, 3 ist zu ersehen, daf sich damit eine we-
sentliche Erhdhung des Deckungsbeitragstotals er-
reichen 146t,

Mit dem Wert von 1 235 000, -- DM nimmt das
Deckungsbeitragstotal absolut um 223 000, -- DM
zu, und relativ um 22 %. Den entgangenen DB er-
halten wir in DM mit

35+« 7000 = 245000

10 - 10 000 = 100 000

345 000

also einem niedrigeren Wert als bei der Auslese
nach DB/ME. Mdchte man die Produkte Pg und P4
in bestimmten Mengen auf dem Markt halten, so
146t sich iiber die damit verbundene Kapazititsbe -
anspruchung der notwendige Deckungsbeitragsver-
zicht auf einfache Weise berechnen,



Produkt | DB/ME | max. Absatz- | PK/ME | DB/PK
menge
Pl 6 000 110 50 120
P2 7 000 60 60 1186,7
P3 5 000 80 20 250
Pu 10 000 10 90 1150
PK = Produktions-
: koeffizient - hier
Tab. 1 Maschinenstunden
Produkt| DB/ME | Menge | Kapazitdtsbeanspruchung DB
Pu 10 000 10 10-90= 900 100 000
P2 7 000 60 60-60=3 600 420 000
Pl 6 000 82 B82-50=4 100 432 000
TOTAL 600 1 012 000
Tab. 2
Produkt | DB/PK | Menge | Kapazitdtsbe- | DB/ME DB
anspruchung
P3 250 80 80-20=1 600 5 000 400 000
Pl 120 110 110-50=5 500 6 000 660 000
P2 116,7 25 25+60=1 500 7 000 | 175 Q00
TOTAL 8 600 1 235 000

Tab. 3
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3. PRODUKTAUSLESE OBER DIE LINEARE
PROGRAMMIERUNG BEI MEHREREN KNAP-
PEN RESSOURCEN

Einfaches Beispiel

Zur Darstellung der optimalen Produktausiese bei
mehreren knappen Ressourcen soll ein einfacher

Zweiproduktfall dienen. Fiir die Produktion stehen
3 Abteilungen mit Kapazititen von 120, 450 bzw,
100 Maschinenstunden pro Monat zur Verfiigung,
Die Deckungsbeitrige der Produkte 1 bzw. 2 sind
950 DM/t bzw. 1 300 DM/t bei maximalen Ab-
satzmengen von 14 t bzw, 9t. Als Produktions-
koeffizienten in Maschinenstunden pro Tonne

sind Werte zwischen 0 und 50 zu heachten, Vgl.
dazu Tabelle 4.

Produkt il 2 Kapazitat

Abteilung A 8 12 120
Produktionscl eedtung 8| 15| S0 450
BTN Abteilung ¢| o 10 100
Absatz- Produkt 1 1 0 14
bereich Produkt 2 0 il 9
DB/ME 950 [1 300

Tab. 4

Gesucht ist fiir dieses einfache Beispiel das dek-
kungsbeitragsoptimale Produktions- und Absatz-
programm.

Partielle Rechnungen

Auf der Suche nach der optimalen Lésung des Pro-
blemes kann man die Frage nach dem erzielbaren
DB stellen, der sich bei der Produktion des Produk-
tes 2 mit dem maximalen DB/ME ergibt. Die Ab-
teilungen A und C wilrden zwar jeweils die Produk=
tion von 10 t erlauben, doch kdnnen im Hinblick
auf die Kapazitit der Abteilung B maximal nur 9 ¢
produziert und abgesetzt werden, was zu einem DB
von 11 700 DM fiihrt,

Wiirden wir nur das Produkt 1 mit dem kleineren
DB/ME von 950 DM produzieren, so bestehen wie -
derum im Produktionsbereich keine wirksamen
Schranken, weil der Absatz maximal nur den Wert
von 14 t annehmen kann, die Abteilungen A bzw.
B aber die Produktion von 15 t bzw. 30 t erlauben,
Der DB in diesem Fall ist also in DM

14 - 950 = 18 300,

Um das Bild vom vielen Kleinvieh hier zu gebrau-~
chen: es macht nicht nur "auch Mist", sondern gar
"mehr Mist", aber im Hinblick auf eine Simultan-

rechnung, die in den folgenden Abschnitten zu
behandeln ist, "immer noch nicht Mist genug"!

Lineares Programm

Zur Bestimmung der deckungsbeitragsoptimalen
Produktekombination sind die Produktions-
und Absatzmengen der Produkte 1 und
2 itber ein Simultanrechenverfahren
zu bestimmen, wie dies mit der
linearen Programmierung gegeben
ist, Zur Durchfilhrung der Berechnungen werden
die unbekannten Produktmengen mit x1 bzw. xg
bezeichnet, Sie sind so festzulegen, daB zunichst
die verfiigbaren Kapazititen des Produktionsberei-
ches nicht tiberschritten werden. Z.B. ist in der
Abteilung A mit den Produktionskoeffizienten 8 und
12 die Ressourcenbeanspruchung bei den Mengen
xq und x4 gleich

SX]_ ¥ 121(2

Die verfilgbare Kapazitit in A von 120 darf durch
diese Ressourcenbeanspruchung nicht Uberschritten
werden, was iiber die Restriktion

8xq + 12xp &= 120
sichergestellt wird.



-

Fiir die Abteilungen B und C gelten analoge Uberlegungen, wie dies aus der Tabelle 5 zu entnehmen ist.

Il
Produkt
2
Abteilun Menge x. | Menge X, Beziehung|| Kapazitdt
A B'Xl 5 l?_'-x2 < 120
Restriktionen
des Produktions- B 15+ % + 50-x2 < 450
bereichs
C 0 + lO'x2 < 100
Restriktionen Produkt 1 1-x s 14
des Absatz-
Produkt 2 A%z 1 9
bereichs 2
Nichtnegativi- Produkt 1 1ox, 2 0
tdtsbedingungen | ppodukt 2 l'x2 > 0
Zielfunktion De?kungs- 950%. + 1 300x s
beitrag 1 2
Tab. 5

Im Hinblick auf den Absatz sind fiir x1 und x9
Oberschranken mit 14 t bzw, 9t zu beachten, was
zu den Restriktionen x; =14 bzw, xg = 9 fithrt,

Ferner ist fiir die Mengen X und xg sicherzustellen,

daB sie nur Werte groBer oder gleich Null anneh-
men; dies erreichen wir durch die sogenannten
Nichtnegativitatsbedingungen mit x; == 0 und x4
=0, Vgl, Tab, 5,

SchlieBlich ist in der Tab, & auch die mathemati-
sche Formulierung der Zielvorstellung filr die si-
multane Optimierung von X, und x, enthalten, x;
und Xg sollen ja derart gew#hit werden, daf der
totale Deckungsbeitrag mit

950x7 + 1300x9
ein Maximum erreicht, Man schreibt dies auch als
Zielfunktion mit

950x7 + 1300xy =» max,

Zur Ldsung

Die optimale L&sung fiir das formulierte lineare
Programm kann auf einfache Weise graphisch be-
stimmt werden - wie dies spiter noch gezeigt
wird, bzw, durch ein Rechenverfahren, bel wel-
chem man sich aber zweckmidBigerwelise
eines Computers und eines der ver~
fligharen Routine-Computerprogram-~
me bedient. Welchen Weg wir auch immer
wiahlen, die optimalen Mengen sind xy = 14 und
X9 = 0,66 und fithren zu einem Deckungsbeitrag
in DM von

950.14 + 1 300+ 0,66 = 14 158,

Wir sehen, daB im Vergleich zur besten L&sung
nach dem partiellen Rechenverfahren das Dek-
kungsbeitragstotal in DM um 14 1568-13 300 = 8568
absolut zunimmt, bzw, um 6, 45 % relativ,

Controller's Job ist also die Formulterung des Modells - Tabelle & = und
die Ermittlung der Daten filr die Deckungsbeitriige und Produktionskoeffi-
atenten; den Rechengang besorgt der Computer. Das ergibt die Chance zu
etner griBeren Alltdglichkeit filr LP-Amvendungen - zumindest nach dem
"Wenn, dann ... =Prinzip" bei Entecheidungs-Varianten (Red.).
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Graphische Ldsung

Die graphische L8sung des Beispieles ist fiir den
speziell interessierten Leser aus der Abbildung 1 zu
entnehmen. Durch die Restriktionen wird fiir die
zuldssigen Kombinationen der Werte von x; und xo
ein sogenannter Losungsraum gebildet, der durch
das schraffierte Feld der Abb, 1 gekennzeichnet
ist. Dabei sind fiir den Losungsraum neben den
Nichtnegativitdtsbedingungen nur 3 der Restriktionen
im Produktions- und Absatzbereich relevant, Zwei
der Restriktionen sind Uberflissig. Z. B. ist die
Restriktion der Abteilung C mit

10x2 = 100
bzw.

=
X2 10

iiberfliissig, weil die Absatzrestriktion des Produk-
tes 2 die Variable x, bereits auf x5 9 beschrinkt,

Die Zielfunktion stellt filr einen Zielwert von Null
eine Gerade durch den Ursprung dar, mit

950xy + 1.300xg5 =0

bzw. %

T 130

32 = xlc

Durch eine Parallel-Verschiebung nach Nordosten
(NO) nimmt die Zielfunktion zunehmend héhere
Werte an. Fiir die Verschiebung ist allerdings zu
beachten, daB der Losungsraum nicht verlassen
wird, So ergibt sich die optimale Losung im Punkt
L, der Abbildung 1, der die bereits bekannten Ko-
ordinaten Xy = 14 und Xg = 0, 66 besitzt, Die Ziel-
funktion hat bei einer NO-Parallel-Verschiebung
mit einem Verlauf durch L den Wert 14 158.

4, HINWEISE AUF DIE LUSUNG KOM-
PLEXER FALLE

Uber einfache Beispiele ist in den Abschnitten 2
und 3 gezeigt worden, daB Optimierungsrechnun-
gen allein durch die verbesserte Rechentechnik
giinstigere Unternehmungsergebnisse versprechen
als die vielfach noch gebrauchlichen partiellen
Rechnungen, Die einfachen Beispiele geniigen
aber vielfach den wesentlich komplexeren Féllen
in der Praxis nicht. Deshalb wird noch auf einige
Erweiterungsmoglichkeiten verwiesen, die mit Hil~
fe der linearen Programmierung von der methodi-
schen Seite her ohne Schwierigkeiten zu bewalti-
gen sind,
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Dynamischer Planungszeitraum

Die angefiihrten Beispiele beziehen sich auf einen
statischen Planungszeitraum, d. h. der Planungs-
zeitraum besteht aus einem Teilzeitintervall, z, B,
in der Grofle eines Monats, eines Quartals oder
eines Jahres, Realistischer und wirksamer sind in
vielen Fillen aber die Planungen mit einem dyna~
mischen Planungszeitraum, die als Folgen von
mehreren Teilzeitintervallen zu sehen sind, Bei
strategischen Planungen z.B. geht man vielfach
von 5 Teilzeitintervallen von der Grife eines jahres
aus.

Differenzierung von Produktion und
Absatz

Eine andere wesentliche Modellerweiterung ergibt
sich aus der Differenzierung der Produktions- und
AbsatzgroBen in den Teilzeitintervallen, was auch
die Beriicksichtigung von LagergrdBen mit sich
bringt. Haben wir z.B. in einem statischen Ansatz
und bei Gleichheit von Produktion und Absatz ins-
gesamt 10 Produkte, so ergibt dies ein Modell mit
10 Entscheidungsvariablen, Unterscheiden wir nun
Produktion und Absatz und gehen wir auf einen dy -
namischen Planungszeitraum mit 5 Teilzeitinter-
vallen iiber, so wichst die Zahl der Entscheidungs-
variablen auf 150 = unter Beriicksichtigung der
Lagerhaltung,

Wir sehen, daB Differenzierungen rasch zu grofen
Systemen fiihren, was im Hinblick auf die Daten-
erfassung und auf die Ubersichtlichkeit der Re~-
chenergebnisse Sorgen bereiten kann, im Hinblick
auf die Rechentechnik und den Rechenaufwand
treten in der Regel keine ernsten Probleme auf,

Schattenpreise und gemischt-ganz-
zahlige lineare Programmierung

Fiir die sich im Zusammenhang mit der optimalen
Losung eines linearen Programmes ergebenden
Schattenpreise wird auf [7] verwiesen, Uber die
Schattenpreise kann man Indikatoren berechnen,
die Hinweise darauf geben, welche Kapazititen
erweitert werden sollen, Vgl. dazu [5]. Zum Ent-
scheid komplexer Investitionsprobleme, z.B, mit
simultanen Uberlegungen zur Erweiterung mehre -
rer verschiedener Kapazititsarten sind die ein~
fachen linearen Programme zu gemischt-ganz-
zahligen linearen Programmen zu erweitern, Dies
erreicht man mit der Einfiihrung von (0, 1)-Vari-
ablen als Entscheidungsvariablen, Vgl, dazu [ﬂ m
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Lieber Herr Deyhle, (oo de
wh

Vielen Dank fiir das Controller-Magazin 6/78. Ich habe mich wie
immer mit Begierde darauf gestirzt.

Zu Ihrem Schreiben vom 18.9., in dem Sie die Preiserh&hung zum
Januar 1979 ankiindigen, und wie ein erfahrener Controller der
Praxis gleich darum bitten, diese Erh8hung im Budget 1979 auf-
zunehmen, muss ich Ihnen jedoch mitteilen, dass Sie leider zu
spdt kommen. Wir haben unser Budget fiir das Jahr 1979 bereits
fertiggestellt und genehmigt bekommen.

Wir werden die Mehrkosten als Abweichung zum Budget zeigen und
zwar im Bereich der Fixkosten, Sie wissen ja, das sind jene
Kosten die man mit einer Schnecke vergleicht, der man von Zeit
zu Zeit auf die HOrner klopfen muss.

Ich darf mich sehr herzlich bedanken, nicht filir die Kostener-
h8hung, sondern flir die gute Zusammenarbeit und Ihnen und Ihren
Mitarbeitern ein Frohes Weihnachtsfest wiinschen und alles Gute
im Neuen Jahr.

Mit freundlichen Griissen

- R.Gagel
v “(a // 4 7 .
- Y
H 71 v a Forto-Salubre Gmbk

TERS Grenzach-Wyhlen Postschock: Karlaruhe 476.768
Telaton: (076 24) 5025 I.lnh‘rhmdunvrn.
Fernschreiber: 0773178 o Bank AG Wyhi
Geschiftsfihrer: B, Lieer (Vorsitz), Konto-Nr. 135400 (BLZ 683700 -'MI

nin Mitglied H. Baumgartnar, R. Gagel Gparkasss Markgrafioriand Grereach-Wyhlen

dar Forba-Gruppe Handesisragistar-Nr. HAB 313 Larrach Konte-Nr. 7-278021 (BLZ B8351866)
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Verrechnungspreise

Motive und Methoden

von Dr. Albrecht Deyhle, Gauting/Miinchen

(beim Controller-Kongrefl 78)

Zu den Themen, die im Controller-Kreis immer wieder erneut als
"sexy" empfunden werden, gehdrt das Stichwort "Verrechnungs-
pretse'. Kaum tippt man an dieses Wort, entwickelt sich in der
Regel eine lebhafte Debatte. Nur jedesmal endet die Aussprache
80, daB etgentlich niemand so recht befriedigt 7et. Wieso aber?
Handelt es sich bei den Verrechnungspreisen vielleicht um ein
Sehertnthema? Wird "d e n" Verrechnungspreisen

ein Problem zugeschoben, das sie gar nicht verursacht haben -
8o wie man ilber Schmerzen diskutiert, aber die Ursache der
Krankheit nicht erkennt?

Gemeint ist mit "Verrechnungspreis™, dail Lieferun-
gen oder Leistungen intern zwischen Produktion und
Vertrieb oder zwischen verschiedenen Fabrikations-
stufen zu Preisen weiter verrechnet werden, die
héher liegen als die Grenzkosten, Das Problem be-
trifft im wesentlichen die H6he der in Frage kom-
menden Zahl, Demgegeniiber steht die Frage, ob
man zu Plan- (Standard-) oder zu Istwerten abrech-
nen soll, Doch gilt dies sowohl filr die Grenzkosten
wie fiir vollkostendhnliche Verrechnungspreise.

2) sie sollen abgrenzen, was jeweils von einem
Bereich nicht beeinfluBbar ist,

Im ersten Fall gehtes um den in Zahlen
ausgedriickten Entscheidungsablanf;
die zweite Anwendung der Standards betrifft die
Abgrenzung der ZielmaBstibe. So mag
z.B, ein textiles Produkt in eiper Strickmaschine
folgenden Entscheidungsablauf erfordern (Beispiel
nach Dr. M. Bosch, Arbeitspapiere der Controller

Akademie):
Héhe der
Art d. Zahl Verrechnungs-
Darreichung Grenzkosten reisdGrenzkosten
Touren /kg N
Plansatz z.B. Standardd z.B.Standard- Maschinenlaufzelt: o oomin, | © 33,71 :IM /;‘18
(Standard) Einstandspreis | Vollherstell- (Mim)'
kosten Handzeit, bei stehender Maschine: e
- Stilck abschmeiden 0,09
" i . - Nadelbrilche beheben 0,13
mit Verrechrlung z.B. - gewach Z. B auftrags : Badeatisuohe febaben 0.18
von Abwei- sener Ein- weise Nachkal- Yo Beahen hetebon 0,11
chungen standspreis kulation der - Sonst. Fehler 0, 54 1,05 MM /kg
vollen Her-
Maschineniiberlappung, 2 0,70 MM /k
stellkosten ¢ ppung, 2% e :
5, 46
' Maschinenzeit gesamt it = ek, 35, 48 MM /kg
Sinn von Standardwerten 160 = Stunde 0.59 MH/kg
X 24 Systeme = SH = System- 14,18 SH/kg
Standards haben einen Doppelzweck: (Struktur d, Maschine) stunde

1) Sie driicken eine Norm aus als Rezept oder Ar=
beitsplan im Falle serieller Erzeugnisse;

11



file://�/Hohe

1/79

12

Bewertet man die 14, 18 Systemstunden (SH) mit
dem Plan{grenz)kostensatz dieser Kostenstelle in
Hohe von 1, 35 je Systemstunde, so ergibt sich je
Kilogramm ein Kostenbetrag von 19, 14, Nehmen
wir fiir den Moment an, dies seien die einzigen
Kosten und der Verkauf konnte je Kilogramm 30, -
erldsen, so lautet die Ergebnisrechnung:

z.B. Absatz 10 kg (effektiv) & 30, - Preis (effektiv)

= 800, -~
. /. Standardgrenzkosten 10 kg
419,14 = 191,40
Deckungsbeitrag 108, 60

Im Deckungsbeitrag von 108, 60 in der Verkaufser-
gebnisrechnung sind alle jene Zahlen mit Istwerten
angesetzt, auf die der Verkauf direkten EinfluB hat
- also die Absatzmengen und die Verkaufspreise.
Was er nicht selber beeinflufit - ndmlich die
Grenzkosten = ist in seiner Rechnung auch im
Ist (also auf die Istmenge bezogen) mit einem
Plansatz bewertet,

Hinter dem Betrag von 181, 40 Grenzkosten stehen
die Entscheidungen tber den Typ des Produkts
(Fertigungsplan, Maschinentyp sowie Rohstoffrezept
je nach Qualitit des Artikels).

Sache der Produktion ist es, die vorgegebenen Zei-
ten und Einsatz-Mengen je kg sowie die Kosten-
sdtze je Stunde einzuhalten, Das "Kostener -
gebnis” =~ gegliedert in ein "Zeitergebnis”
und ein "Stoffergebnis” - des Betriebes wire
zu 100 % erfitllt, wenn gegeniiber den
Standards keine Abweichungen ent-
stehen,

ZielmaPstdbe so, wie es zur je-
weiligen Aufgabe paft

"Standard of performance” fiir den Verkauf ist der
auf der Basis der Standardgrenzkosten erwirtschaf-
tete Deckungsbeitrag (als ein Erldsiiberschuld liber
die Grenzkosten); "standard of performance” im
Betrieb sind die Zeiten und Mengen, die je Produkt
im HerstellprozeB bendtigt werden, Beide Sorten
von Zielkennzahlen oder Meflatten sind gleich be-
deutend, wenn auch je nach der Funktion anders-
artig,

Die Produktion leistet durch Input-Faktoren eine
Wertschopfung, die sich im Produkt konstituiert -
zahlenmafRig ausgedriickt als die Grenzkosten, Der
Verkauf wuchtet eine Wertschopfung vom Markt
her auf die Unternehmenswaage, die sich in dem
Preis duBert, den der Kunde fiir das gebotene Pro=
dukt zu vergilten gewillt ist.

Erstes Resgilmee: Wo hat hier
das Thema Verrechnungspreise
Plata? Um in Plan und Ist au
definiteren, was Verkauf und
Produktion zustande gebracht
haben, wirden Umsatz und Grensz-
kosten gentlgen - verknipft
mit der Einhaltung dees in je-
dem Bereich budgetiertem Blocks
von fixen Kosten, in denen sich
die Struktur der jeweiligen
Kapazitdt der Organtsation oder
Regie (Infrastruktur) aus-
drilckt (8o wie sich die tech-
nigche Struktur des zu verkau-
fenden Produkte in den soge-
nannten "Grenakosten" duBert).
Vgl. dazu die G r e n 2z k o -
e ten-Checkl2est

ab Seite 31 dieses CM-Heftes.

Wieso der Verkauf liberhaupt
Deckungsbeitrdge braucht

Daraus flieft zundchst die Frage, wozu im Verkauf
Deckungsbeitrdge als Art der Zahl nétig sind.
Wiirde es nicht gentigen, wie seit eh und je mit
dem Umsatz als Verkaufs=-Zielmafistab zu operie-
ren? Die Deckungsbeitrige stiinden
dann - zielsetzungsmifig - im
Niemandsland.

Aber fiir Entscheidungen werden sie
eben gebraucht. Nehmen wir an, der Kunde
wiirde beim angebotenen Preis von 30, ~ je kg des
Textil-Modellprodukts zucken (statt schlucken),
Also gibt man als Verkaufer, der die Sachverhalte
vom "Stuhl des Kunden her" sehen soll, Rabatt,
Unterstellt sei, die Preisreduktion belauft sich auf
die bertthmten 10 %. Dann konnte sich der Verkdu-
fer damit trésten, daf dann eben 10 % mehr Umsatz
gemacht werden miissen - und die Sache kann ver-
gessen werden.

Abgesehen von Engpissen in der Produktion ist es
indessen so, daB = um 10 % Preisreduktion zu
kompensieren - viel mehr als 10 % Steigerung
der Absatzmenge zu holen sein werden. Der Besitz-
stand von 108, 60 Deckungsbeitrag soll gewahrt
bleiben. Der neue Preis lige bei 27, - je kg; der
Deckungsbeitrag je kg schmilzt auf 7, 86 je kg

( statt vorher 10, 88), Um 108, 80 Deckungsbeitrag
(je Periode) zu halten, sind 108,60 : 7,86 = an~
ndhernd 14 kg (in dieser Periode) an Absatzmenge
notig; folglich 40 % mehr (statt bloB 10 %),

Ein zusdtzlich zu verkaufendes Kilogramm dieses
Artikels existiert nicht ohne seine Grenzkosten.
Mit jedem kg mehr - bei unverindertem Verfah-
ren der Herstellung = kommen auch diese 19, 14



Grenzkosten je kg hinzu, Also muf die Mengen-
steigerung entsprechend grofer ausfallen. Hat das
der Verkauf vorher bedacht?

ZielmaRstab im Verkauf = was der Verkauf durch
seine tdglichen Entscheidungen erreichen soll -

ist folglich nicht der gesamte Umsatz (einschlieB-
lich der Grenzkosten), sondern nur jener Teil des
Umsatzes, der fiber die Grenzkosten (proportiona=
len Kosten) hinaus erzielt wird, Die Deckungs-
beitrige sind sozusagen ein reduzier-
ter Umsatz=-ZielmaBstab des Verkaufs,

Deckungsbeitrige sind definiert als jener Teil des
Erldses, den der Verkauf iiber die Grenzkosten (was
das Produkt zu sich selber braucht) hinaus realisiert
und zur Abdeckung der Kosten der Regie heranholt
(allerdings der gesamten fixen Kosten, nicht nur
seiner eigenen).

Zwettes (vorldufigee) Resilmee;
oder besser noch "Aha-Erleb-
nia": Wire es wegen des "K 8 -
nitgretoech=E7FfFfek-
t e 8" (Paul Kaieer in CM 2/77
Seite §1) dann nicht tlberhaupt
besser, den Umsatz als Ziel-
maBatab noech weiter zu
sehrumpfen, so daB der Verkauf
mit seiner von thm zu dispo-
nterenden Spanne nur noch set-—
ne eigenen fixen Kosten (die
geines eigenen Kénigreichs)
abdecken muB? Was die Produk-
tion an fixzen Deckungsanspri-
chen hat, bindet ste wegen des
Ressortegoismus an das, was
der Verkauf von i1hr haben will
- ndmlich an dag gewilnschte
Produkt. Dessen Abgabepreis an
den Vertrieb milBte um einen
Beitrag an die Produktionsfiz-—
kosten h&éher liegen als die
"nackten” Grenzkosten.

Entscheidungsfindung mit Dek-
kungsbeitragen

BlofB sind solche gestutzten Deckungsbeitrige dann
nicht mehr die richtigen fiir die Entscheidungs-
findung im Verkauf. Zum Beispiel kénnte es ja
wirklich richtig sein, mit einem niedrigeren Preis
im Markt bessere Absatzerfolge zu erringen, Oder
der Betrieb konnte zur besseren Auslastung in Teil-
kapazitidten ein paar Filllauftrige auch einmal mit
Sonderpreisen brauchen,

Oder wie ist es mit Priorititen im Sorti-
ment? Wenn derselbe Kundenbedarf mit einem
Artikel erfullt werden konnte, der je Kilogramm
15, -- statt 10, 86 Deckungsbeitrag bringt? Dann
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wire es doch interessant, mit Vorrang dafiir zu
"fighten"”, Die eingesetzte knappe Zeit wire bes-
ser verglitet; der Block der (gesamten) fixen Ko~
sten des Unternehmens schneller abgedeckt.

Oder es steht eine Alternative zwischen
Eigenfertigung oder Fremdbezug zur
Wahl. Der Verkauf - oder eine verkaufende Folge-
stufe - konnte in Versuchung geraten, sich fremd
einzudecken, bloB weil der Abgabepreis des eige~-
nen Werkes (der eigenen Vorstufe) zo tever er-
scheint, Dann fehlt der Unternehmung ein Dek-
kungsbeitrag. Bei Ansatz der Grenzkosten diirfte

das (operativ und dispesitiv) nicht passieren.

Bietet allerdings ein anderer Hersteller das Produkt
(Zwischen-Erzeugnis) nachhaltig niedriger an als
die eigenen Grenzkosten, so erhebt sich die (strate-
gische) Frage, diesen Teil der Produktion komplett
dicht zu machen. Der andere Anbieter muf das
Verfahren wohl besser beherrschen als wir selber -
mehr Potential hierin besitzen; vielleicht weil er
Spezialist gerade filr so einen Typ von Bauteil oder
Halbfabrikat ist,

Grenzkosten "nackt" werden auch gebraucht fir
Fragen der (produktbezogenen) Wertanalyse.
Sind alle Teile filr den Wert, den der Kunde mit
dem Produkt verbindet, nétig? Welche Anwendung
findet der Artikel? Sind die Toleranzen nicht zu
eng gesetzt? Steckt nicht zuviel Perfektionismus
drin, den der Markt nicht bezahlt, weil er das Er-
zeugnis so professionell nicht einschitzt (oder
meistert)? Welche Geschmacksnuancen hat man ge-
wihlt? Fir welche Zielgruppe sind sie kennzeich-
nend? Wie groB ist diese Marktnische? Soll man die
Artikel nicht in zwei Genres differenzieren?

In solchen Entscheidungsfragen treffen
sich Markttiberlegungen und Grenz-
kostenelemente. Startbasis dazu ist der be-
triebswirtschaftliche Deckungsbeitrag, Da Deckungs-
beitrdge nicht zu realisieren sind, ohne daR ver-
kauft wird, "gehtren" sie als ZielmaBstab in den
Verkauf,

Was man unter einem "Profit Center"
versteht

Waortlich ubersetzt, heift das "Gewinnzentrum*,
Genau die wortliche Ubernahme dieser Bezeichnung
schafft jedoch MiBverstindnisse., Die Frage: "Wie-
viel vom Gewinn hat der Verkauf gebracht - und
wieviel demgegeniiber die Produktion™ ist falsch
gestellt, Man sollte sich nicht erkundigen, wieviel
jemand unter dem Strich iibrig behalten hat, son-
dern sollte fragen, was im jeweiligen Bereich ge-
mdf der gestellten Aufgaben und im Rahmen der
érteilten Kompetenz besser gemacht werden kann,
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Der Verkauf kann seinen Absatz der Menge nach
verbessern, seine Verkaufspreise besser verkaufen,
Sortimentspriorititen giinstiger realisieren und mit
mdoglichst wenig eigenen Kosten auskommen, Dies
biindelt sich zusammen zu einem Dek-
kungsbeitrag 11 nach dem Modell:

Umsatz (netto)
./. Grenzkosten des Absatzes (zu Standards)
= Deckungsbeitrag 1
./. direkte fixe Kosten des Profit Centers (Sparte,
Gebietsverkaufsleitung, Produktmanager-
bereich)
= Deckungsbeitrag TI.

Es miiBte folglich eher "contribution center” heiBen,

ZielmaBstab ist wieder ein Deckungsbeitrag: nur
liegt er um die jeweils direkt beeinfluBbaren fixen
Kosten tiefer - also tiefer um jene Kosten, die
direkt die Organisationsstruktur des betreffenden
Bereichs ausmachen (erfaBbar als Stelleneinzel-
kosten).

Drittes Restimee: Durch falsch
gestellte Fragen werden fal-

sche Antworten herausgefordert.

Oder mamn p»rodu
z2tenrt rechne -
ris8ech 2»ichttge
Antworten au ¥
falsesech ges tell-
t e Fr»aggen. Degsg-
halb .8 ¢ e 8
faleeh, wenn man
g8 1T eh 2 uer»rst e v -
Kund©<gt, W IE
Verrechnungas-
pretse ermittelt
werden g ol len.
Inm Vor Feld hat

d i e Frage 2 u
s8tehen, WOZU

(a1 8 o0 a u 8 wel-
ehem Mot<ziwvw h e -
rauss) etin Ver -
rechnungepres
Uberhaupt nd tig
t 8% .

Und ein solches Motiv ist - abgesehen vom
psycho-logischen "Konigreich-Effekt” = bis jetzt
nicht in Sicht,

Das Rechnungswesen-Grundgesetz

Aus dem Gesagten ergibt sich ein Grundprinzip an
das Rechnungswesen filr Controlling-Anwendungen:

Die Zahlen miissen
A)sich als ZielmaBstidbe einsetzen lassen;
B) entscheidungspeeignet sein.

Um herauszuzupfen, welche ART von Zahl jeweils
ndtig ist, lieBen sich folgende Kontrollsitze an-
legen:

Zu A): Wer kann bis wieweit Zahlen BEEINFLUS-
SEN? Welchen EinfluBbereich hat der Verkauf in
seinen verschiedenén organisatorischen Einheiten
(bezeichnet auch als "Profit Centers”); welchen
EinfluBbereich besitzt die Produktion auf Zahlen
( Zeit- und Mengenverbrduche sichern), welchen
langen Arm hat der Einkauf bezogen auf die Ein-
standspreise der Kaufteile?

Bei B): Was ANDERT sich, wenn ...

Es handelt sich um das "Wenn, dann,,,-Prinzip",
Was kommt dazu, was fillt weg, wenn so oder so
herum entschieden wird? MaBigeblich bei Zahlen
zur Entscheidungsfindung ist die Differenzbe-
trachtung, die tibrigens mit den Grenzkosten
nicht verwechselt werden darf. Was sich namlich
4ndert, sind nicht allein dazukommende proportio-
nale oder Grenzkosten, sondern auch fixe Kosten
kommen dazu oder werden abgeschmolzen.

Es kommt darauf an, wie die zur
Entscheidung anstehende Frage lautet.
Geht es zum Beispiel um Priorititen im vorhanden=
en Sortiment - oder steht die Erweiterung oder

das Schrumpfen des Sortiments in seiner Breite zur
Debatte ? Im ersten Fall geht es nur um das Verhilt-
nis hinzukommender Verkaufspreis und hinzukom-
mende Grenzkosten; im zweiten Fall gibt es auch
dazukommende oder wegfallende Fixkosten sowie
Positionen in der Bewegungsbilanz,

Entscheidungs-"relevante" Kosten sind jeweils die
Kosten, die mit einer zu treffenden Entscheidung
hinzukommen oder wegfallen, Dabei kann es sich
auch um Sachverhalte handeln, die erst mit einer
Mehrjahresplanung der Kldrung zugefithrt werden

kénnen.

Soll zum Beispiel eine Sparte ge-
schlossen werden?

Angenommen, eine mehrjihrige Sparten-Ergebnis-
planung hitte nach Ansatz anteiliger zentraler Ko~
sten folgendes Bild.

X=-Sparte
Deckungs~- - T =
beitrag 11
(Sparten-Erg, Ziel) 60 60 50 50 40
. /. Zentr, Kosten 65 65 60 55 B0



Die Kosten im AnschluB an den Deckungsbeitrag I1
richten sich nach dem Prinzip der Inanspruchnahme.
Auch fir die Kosten der Infrastruktur - die "Ge-
hidusekosten” (aus der Haussprache der Bertelsmann
AG) - 14Bt sich nach einer Art “Bemiihungs-~-
Schliissel™ (ausder Haussprache der Raab Kar-
cher AG) ein leistungsaequivalenter Anteil bestim-
men. Hier taucht die Frage nach der Ent-
scheidung auf, die ganze Sparte auf-
zulassen.

Es wire eine zur strategischen Planung gehorige
Frage (Was-tut-oder-was-14Bt~man-Planung), In
Verbindung damit wire zu kldren, ob

- beim SchlieBen der Sparte die durch sie direkt
und indirekt gebundenen Fixkosten abschmelzbar
sind sowie in welcher Zeit;

= die Sparte nicht andere Sparten stiitzt;

- dieser Geschiftszweig leitbildorientiert von der
Kundschaft erwartet wird bzw, eine speziell wich-
tige Zielgruppe im Markt damit angesprochen ist;

- die Produkte dieser Sparte vielleicht Tiirdffner-
funktion besitzen oder Saisonausgleich schaffen,
wihrend das Hauptgeschift leiser tritt;

- die Sparte nicht vielleicht Platzhalter ist fiir
kiinftige neue Programme;

- ein Kooperationspartner filr die Produktionskapa-
zititen der Sparte gefunden werden kann.

Hat man sich jedenfalls strategisch entschie-
den, die Sparte beizubehalten, so ist
in der operativen Realisierungs-Pla-
nung fiir den Spartenleiter ein "mit
Anstrengung erreichbares Ziel" (Dr,
Heinrich Hornef in CM 6/78, Seite 230) vorzu-
sehen. Dann gilt im Beispiel die Zustindigkeitszahl
des Deckungsbeitrags IT mit 60 als Meflatte, Was
die eine Sparte der Tragfahigkeit nach nicht er-
bringen kann, muB eine andere, stirkere dazu iiber-
nehmen, Das wiirde auch erlauben, die zentralen
fixen Kosten im Sinne eines Merkpostens nach Trag-
fahigkeit den Sparten zuzuordnen (vgl. Listenbild

in CM 3/78, Seite 97).

Die Zahlen dieses Spartenbildes sind ibrigens Werte
je Periode - auch die anteiligen zentralen fixen
Kosten, Also:

Viertes Resilmee: Um zu ent-
schetden, ob ganze Sparten
weitergefilhrt oder geldscht
werden sollen, braucht man da-
zukommende oder wegfallende
Fixkostenbldecke, jedoch keine
Verreechnungspreise je Einheit
eines zu Liefernden Produkts
oder einer zu leitstenden
Diensteinheit aus dem zentra-
len Bereich.
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Differenzkostenanalyse zur Ent-
scheidungsvorbereitung

Das gilt sinngem48 auch fiir den Fall, daB Pro-
duktionen an bestimmter Stelle konzentriert und
an anderer Stelle abgebaut werden sollen, Jeweils
ist zu priifen, was die je Periode bei den jeweili-
gen Entscheidungs-Varianten dazukommenden oder
wegfallenden proportionalen und fixen Kosten sind.
Dazu kdme die Betrachtung eines weiteren In-
vestitionsaufwandes,

Wie ein solches Schema aussehen kann, zeigt die
folgende Abbildung 1 (erarbeitet mit Klaus Neid~
linger, Lorrach, Arbeitskreisleiter Siidwest des
Controller-Vereins e, V, ), Die aus dieser Abbil-
dung kommenden Zahlen liefen sich in folgendem
Differenzkosten~-Tableau zusammenstellen:

DIFFERENZKOSTEN - BETRACHTUNG

Entschei- dazukommende /weg- dazukommende /abzu -

dungs-Fille fallende Grenzkosten schmelzende Fixkosten

Alles nach dazukommende Grenz- dazukommende Fix -

Werk A; kosten Werk A; kosten Werk A wegen

Werk Bwird | wegfallende Grenz~- 1) Investitionen

geschlossen kosten Werk B, 2) hoherer Regie -

kapazitit; weg~

fallende Fixkosten im
Werk B (in welcher
Zeit),

Nichste

Variante

Finftee Restlmee: Es hdngt nicht
von der H¥he won Verreechnungs-
preigen ab, wo Produktionen
konzentriert werden sollen
(kénnen). Ve rr e ¢ h -
nungep 8
e

i nd
u
e
t-

r e

Q 3 O ok

u
E 8

n « Mit der Entechei-
dungsbegriindung haben 8sie

nichts zu tun. Erforderlich sind
nach dem Tableau die proportio-
nalen Koesten der zuedtzliech oder
nieht mehr hergestellten Men-
gen = diese ermittelt tber
Stiiekzahlen mal Grenzkosten-—
satz je Stilek. Die dazukommen-—
den oder wegfallenden Fixkosten
gind Bldeke je Zeitraum. Dieje-
ntge L¥sung 18t die ginstigste,
bet der die Summe der Kosten-
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Retionalisierung auf dem Gebiet der Produktioni Firms J.ec.ceees
hier: Kosteninderungsliste (Mehrkosten, Wenigerkostsn in den sinzelnen Kostenarten)

Benis: Budget 19
Variante Proportionale Kosten
(Grenzverfahrenskosten) Fixe Kosten
1« NFe o o s » .) Parsonal .) ‘b‘ﬂhﬂim.ﬂ
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= Subtotal ssssa DM
]
b) mcrgickostm sssss DM b) Personal
= Anzshl weeses PErs.
= Lohne ssasss DR
= Oehalter esesee |
- Sozialkosten sasnwe DN
= Slbtotll eTeeen DM
¢) Sechkosten Betrieb
L wr Rohstoffe ssesan m
Ausstattungen
- Fertigungsstellen ssasse DN
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- :mrgieﬂrm sevese DM
- Werkstatten sassaes .
= Prod.-Leitung, =-Planung
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- &‘n‘ti&“ seseee DM
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Abb, 1: Differenzkosten-Analyse
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verdnderungen die grdBte Ko-
stenreduktion bet einer Mehr-
Jahresplanung erwvarten LdBt.

Wohlgemerkt: Unter "Verrechnungspreis”
ist immer hier zu verstehen ein Ver-
rechnungs-8atz je Einheit eines Pro=
dukts, der hdher liegt als die Grenz-
kosten; der also einen ratierlichen
Teildeckungsbeitrag fir einen lie~
fernden Bereich enth#lt, Ein solcher Satz
je Produkteinheit ist fir die Entscheidung, wo man
produzieren soll, nicht erforderlich, Nur die Grenz-
kosten werden in der Darreichung je Einheit be-
notigt - eventuell sogar nur die Grenzver-=
fahrenskosten ohne Schliissel-Rohstoffe, weil
die Kunst des Einkaufens eine von der Effizienz der
Produktion unabhdngige leistung ist. Nicht daf§
zum Beispiel ein Werk in den Herstellkosten un-
glinstiger dasteht, bloB weil zum Beispiel der Ein-
kauf keine so gliickliche Hand gehabt hat - oder
umgekehrt,

Informationsbedarfs- und Informa-
tionsversorgungs-Liste

Welche Art von Zahl fir welche Art
von Entscheidung benstigt wird - bzw,
welche Art von Zahl flir welche Art
von Zielma#Bstab dienen soll - 1&Bt sich in
einer Orientierungs-Tabelle zusammenstellen, wie
sie in Abbildung 2 gezeigt ist. Die Zeilen zeigen
den Informationsbedarf; die Spalten charakterisieren
die Art der Information, die dazu bereitgestellt
werden muf,

Diese Orientierungstabelle eignet sich auch dazu,
die Kundenwiinsche des Management (Zeilen) mit
den Werkzeugen der Controller-Werkstatt als Kun-
dendienst in Ubereinstimmung zu bringen, " Es lieBe
sich auch zeigen, filr welche Bediirfnisse keine Zah-
len zur Verfilgung stehen; oder welche Zahlenan-
gebote ohne "response” beim Management in der
Luft hingen. Die Tabelle ist folglich ein Schema,
um Manager und Controller im Team
zueinander zu bringen und die jeweiligen Perspek-
tiven auf einander hinzufithren.

Das Thema der Verrechnungspreise ent-
ziindet sich an einer falsch gestell-
ten Frage

Sieht man einmal von den handels- und steuer-
rechtlichen Erfordernissen der Bestandsbewertung
bei Halb- und Fertigerzeugnissen ab, so ergibt sich
im Tableau der Abb. 2, daB - betriebswirtschaft-
lich betrachtet - die Vollkostenkalkulation je
Einheit nur bei einem wichtigen Informations-Mo-
tiv auftritt: bei der "Gegenrechnung” zur Verkaufs-
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preisplanung von den Kosten her sowie beim Set-
zen von Zwischenzielen als Schutzmaginahme vor
allzu schnellen Preiskonzessionen, Alle anderen
Informationsbediirfnisse werden durch andere Ty-
pen von Zahlen abgedeckt.

Woher kommt folglich die haufige Brisanz des
Themas der Verrechnungspreise, obwohl doch lo-
gisch gar nicht soviel davon abhingt?

Die falsche Frage lautet: "Wer hat
wieviel zum Gewinn der Unterneh-
mung beigetragen:”

Und zwar ist diese Frage gleich dreifach
falsch, Sie ist ndmlich
l)yvergangenheitsorientiert = enthilt
also die Frage "Wie kam's dazu?” = und fordert
zu Rechtfertigungsdarstellungen sowie zum
"window dressing™ heraus ("ich war's nicht -
aber der Verrechnungspreis ist's gewesen");

2) methodisch falsch; denn sie suggeriert die
Idee, daf man den Gewinnkuchen tortenstiickartig
auf die verschiedenen Ressorts aufteilen und da-
mit nachweisen kénne, wer das bessere Ressort ge-
wesen ist (und da Umlageschlussel offen bekampft
werden, versteckt man die Verteilung der Kosten
anderer Bereiche am besten in die Verrechnungs-
preise, deren Zusammensetzung nicht so sichtbar
ist und die optisch, da je Stiick oder Tonne ge -
rechnet, nicht gleich als so hoch erscheinen);

3) fehlsteuernd in der Informationsanwendung,
weil der Betrachter das "Unter-dem -Strich-tibrig~
bleiben-Denken" handhabt, bei dem nur in der
untersten Zeile quer oder mit dem Vorjahr ver-
glichen wird,

Die richtige Frage

muB lauten: "Was kénnen Sie in Ihrem
Bereich verstidrkt filr das Ergebnis der
Unternehmung tun?"”

Diese Frage ist

1) zukunftsorientiert ("feed forward"; vgl.
A, Ziind, CM 2/178, S. 53) und gleicht dem
Schauen durch die Windschutzscheibe wie beim
Autofahren (was den Blick in den Ruckspiegel ja
nicht ausschlieft - plastischer Vergleich von
Baillot, Kabelwerke Brugg): die Frage fordert mit-
hin zu Handlungen auf und nicht zu romanhaften
Darstellungen, wie etwas nicht zu vermeiden ge-
wesen ist;

2)methodisch richtig, denn das Unterneh-
mensziel des Return on investment ist so auf die
einzelnen Aufgabenbereiche umzutopfen (statt
aufzuteilen), wie es dort jeweils operabel ist -
das Ordnungsbild dazu ist der ROI-Stammbaum,
der aus dem Gesamtziel in die Einzelziele hin~
filhrt, sowie aus den Einzelzielen wie Deckungs-
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beitrige, Zeiten je kg, Mengeneinsatz je Stiick,
Einstandspreise je Einheit, Debitorenkonten je Buch-
halter usw. zum Gesamtziel wieder zuriickfindet
(vgl, Abb, 3 sowie CM 3/78, Seite 95)

Die ZielmafBstibe sind andersartig, aber nicht an-
derswertig. Jeweils das muB aus einem ZielmaB-
stab wegbleiben, worauf der jeweilige Aufgaben-
Bereich keinen EinfluB hat. Wenn die Produktion

nicht verkauft, hat sie auch nicht den Zielmafstab
UUmsatz,

Am Ende reduziert sich jedes Ziel auf Mengen und
Qualititen (als Output), auf Kosten-Komponenten
(als Input) und aufl die Zeit, in der (oder bis wann)
ein solches Ziel erfilllt sein soll. Die Mengen wi-
ren im Verkauf die abgesetzten und in der Pro-
duktion die hergestellten und im Einkauf die be-
schafften Stiickzahlen; Qualitit in der Produktion
und im Einkauf sind die technischen Anforderungen
an das Produkt, Qualitit der Verkaufsarbeit ist der
flir das Erzeugnis erzielte Verkaufspreis (in dem
sich auch die technische Qualitit widerspiegelt),

Sechetes Restimee: Aus betriebs-
wirtschaftlicher Logik ergibt

sich kein tragfdhiges Motiv
filr Verrechnungspreise.
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3) auf das Zielerfilllungsdenken ausgelegt
- d, h, auf die Beurteilung, ob es gelungen ist,
die vorher individuell erarbeiteten ZielmaBstibe
und Zielhthen einzuhalten.

Abb, 3: ROI-Stammbaum oder -
umgekehrt gehalten - ROI-Besen.
Nach diesem Prinzip zerlegt sich das
Unternehmens-Ergebnisziel in Einzel-
“Ergebnis”~Ziele bzw, kann aus den
Einzel-ZielmaBstiben in das Unter-
nehmensziel wieder integriert werden.
Jeder sieht, wie sein Beitrag zum Er-
gebnis ins Gesamtziel einmiindet. Der
ROI-Stammbaum kann auch als fachliches Glie~
derungsschema fiir einen Controller-Ergebnis-
Bericht dienen. Das wire so zu verstehen, daf
man entsprechende Berichfsseiten (Zahlen) an
die passende Stelle ins Ge#st des ROI-Stamm~
baums héngt,

Typische F&lle, in denen es Verrech-
nungspreise tatsachlich gibt

Die vielfdltigen Formen, in denen in der Praxis
Verrechnungspreise real angewendet werden, las-
sen sich auf zwei Typen reduzieren:

1. Typ: Die Produktion als "supply cen=

ter"” lefert Fertigprodukte wie z.B. Autos, Fern-

sehgerdte, Waschmaschinen, Fertiggerichte, Druck-
leistungen an den Vertrieb - der Verkauf wire wie
eine Art Handelsgesellschaft aufzufassen (auch wenn
dies nur organisatorisch so aussieht, ohne daB eige-
ne Rechtsformen dafiir geschaffen sein miissen);

2, Typ: Eine Sparte (die eventuell auch selber am
Markt verkauft) liefert ein Halbfabrikat oder Bau-
teil (das auch an andere Hersteller gehen kann wie
z, B, Fernsehrdhren, Garne, Motoren, Kohle) an
eine Folgesparte in der Stufenproduk-
tion - =z.B. Vinylchlorid aus der Vorsparte
wird in der Folgesparte zu Polyvinylchlorid,
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In diese beiden Typen ordnen sich auch die Fille
der internationalen Tochtergesell~
schaften ein., Entweder handelt es sich um eine
Vertriebsgesellschaft, dann gilt Typ 1. Oder die
Tochter im Ausland produziert selber, dann erh#lt
sie vielleicht Halb-Fabrikate geliefert, filr die Ver-
rechnungspreise festzulegen sind; das wire Typ 2,

Diese Fille sind indessen nicht rein betriebswirt-
schaftlich zu beurteilen, sondern hier spielen na-
mentlich auch steuerrechtliche Motive
eine Rolle. Wo ist die ertragsteuerliche Belastung
groBer - im produzierenden oder im verkaufen~-
den Land? Wie ist es mit der Dividenden-Verfiig-
barkeit im Ausland? Sind Preiskontrollen zu be-
rilcksichtigen? Auch zollrechtliche Erwigungen
konnen bei Verrechnungspreisen iber die Grenze
eine Rolle spielen, Ferner ist wichtig, ob in der
auslidndischen oder in der nationalen Wihrung fak-
turiert wird. Wen treffen die Kursschwankungen -
die liefernde oder die verkaufende Einheit?

Diese mehr finanzwirtschaftlich und juristisch
orientierten Gesichtspunkte sollen in den folgenden
Erwigungen nicht weiter behandelt werden. Man
muf sich auch vor Augen halten, "dafl betriebswirt~
schaftliche Lenkpreise ganz anderen Zielsetzungen
folgen miissen als Preise, die in die externe Rech-
nungslegung eingehen und deren Gestaltung durch
Steuergesetzgebungen, nationale Interessen usw,
stark eingeengt werden. Somit bleibt manchmal
nichts anderes iibrig als die Doppelfiihrung
von Preissystemen. Dies wire dann in den
Abstimmbriicken zwischen Management-Erfolg und
Bilanz-Erfolg sowie zwischen interner und externer
Bilanz auszuweisen” (Paul Kaiser in CM 2/717,
Seite 63).

Motiv fiir den Ansatz von Verrech-
nungspreisen

Innerhalb der Motive lieRe sich ein General -
Motiv herausarbeiten, dasetwa wie folgt formu-
liert sein konnte:

"Ich will mit Profit Centers als er-
gebnis-verantwortliche Bereiche er~
reichen, daf jeder Teilbereich -
Sparten, Werke, vertreibende Be-
reiche - unternehmerisch agiert und
sich mit Ergebniszielen identifiziert;
dabei sollen die Handlungen auf die
lokalen Optima hin auch das globale
Optimum des Unternehmens automa-
tisch, d. h, selbstlenkend herbeifiith~-
ren, " Der Kénigreich-Effekt soll
realisiert werden.

Dabei entsteht ein erheblicher Konflikt:
die Zahlen nimlich, die in Form von Verrechnungs-

preisen der Zielabgrenzung zwischen den Teilbe-
reichen dienen, sind nicht gleichzeitig auch Ent~
scheidungs-Grundlagen fiir die zu treffenden MaRs
nahmen nach betriehs8konomischer Logik (Abb, 2),

Das gilt vor allem fiir Entscheidungen zu Eigen -
fertigung oder Fremdbezug, Hier handelt
es sich um einen typischen entscheidungsbezoge -
nen Sachverhalt, Rechnerisch ist dieser Beschluf}
zu untermauern durch Vergleich der Grenzkosten
der Eigenherstellung mit den Zukaufpreisen von
draufen. Gibt man jetzt der verkaufenden Sparte
die Erlaubnis, sich einzudecken, wo sie will, so
kénnte die Folge sein, dal der eigene produzie~-
rende Bereich schlecht beschiftigt ist und demzu-
folge noch hthere Verrechnungspreise festlegt, so
daB es noch interessanter ist, den Warenbedarf von
auBen her einzudecken.

Natiirlich kénnte man dieses "Fremdgehen"
verbieten, Nur ist damit die selbstlenkende
Funktion der Verrechnungspreise aufler Kraft ge-
setzt, Es dominiert die Richtlinie. Wozu also
dann die Definition ergebnisverant-
wortlicher Bereiche mit sub-unter-
nehmerischen Kompetenzen, wenn
aufgrund des Instrumenten-Brettes
doch nicht entschieden werden darf?

Geniigt nicht tiberhaupt das Informations- und
Steuerungs-System der Profit-Center-Rechnung, in
dem je Einheit die Grenzkosten angesetzt sind, wo-
nach die eigenen - direkten - fixen Kosten als
Block der Periode folgen? DaR eine verkaufende
Sparte noch Fixkosten der sie versorgenden Vor-
stufe abdecken muB, lieBe sich doch dadurch 16-
sen, daB zu den eigenen fixen Kosten als zu-
sdtzlicher Block noch ein anteiliger
Betrag der Fixkosten der Vorstufe
hinzukommt.

Das Prinzip des Versorgungs-Vertra-
ges bei der Belieferung zwischen
Sparten oder bei der Produktion in
einzelnen Werken fiir verkaufende
Bereiche

Betriebswirtschaftlich korrekt und der Rechenme -
thodik der Deckungsbeitragsrechnung gemif wire
ein "Versorgungsvertrag”, bei dem die laufenden
Lieferungen und Leistungen bewertet werden zu
Grenzkosten, Die verkaufende Sparte hitte die In-
formation des vollen betriebswirtschaftlichen Dek-
kungsbeitrags I fiir alle darauf zu grilndenden Ent-
scheidungen,

Dazu wilrde der Kapazitit beanspruchende Bereich
- sel es der Vertrieb oder eine weiterverarbeiten-
de Sparte - einen anteiligen Block fixer Kosten
der produzierenden Einheit ibemehmen im Sinne



eines budgetierten, im Rahmen der Jahresplanung
zu vereinbarenden Betrages. Dies wire wie bei
Stromvertragen das Prinzip von Leistungs-
preis und Arbeitspreis. Je nach derre-
servierten Kapazitat wiirde der Deckungsbeitrige
vom Markt her "produzierende” Bereich fixe Ko=
sten der liefernden Abteilungen Ubernehmen,

Diese Vorgehensweise bietet sich vor allem dann
an, wenn als Folge der Markteinschidtzung
der verkaufenden Sparte die produ-
zierende Sparte Investitionen vor-
nimmt, Ob eine Auslastung dieser Investitionen
erfolgen kann und in welcher Zeit das moglich ist,
muf der verkaufende Bereich beurteilen, Er trigt
soweit das unternehmerische Risiko, Also wire die
durch Investition zusitzlich geschaffene Kapazitit
im Sinne eines Versorgungsvertrages von der Auf=
trag-gebenden Sparte zu tibemnehmen,

Graphisch sdhe der "Versorgungsvertrag" wie folgt
aus (Abb, 4):

A TDM
Mindest ~Erlos-
Ziel

Verrechnete
Grenzkosten je t
seitens d. liefern~-
den Sparte (Pro-

duktionswerk)
Plan- Absatz-Men~-
Bedarf gen (2.B. 1)

Abb, 4: Break-even-Diagramm mit "Versorgungs-
last”, Durch Addition der Strecken A, B und C er=
gibt sich der erforderliche Mindest-Nettoerlss,

Graphisch entspricht Abb, 4 einem Break-even-Dia-
gramm, obwohl das vielleicht zundchst nicht so
aussehen mag, Filr den Planbedarf in Mengen ist
zundchst das Volumen der proportionalen Kosten zu
bestimmen - ermittelt iiber die Mengen der ver-
schiedenen Produkte, multipliziert mit den Grenz-
kostensitzen je Mengeneinheit. Dazu folgt der
Block der eigenen fixen Kosten im verkaufenden
"Profit Center" gemiB der fiir das Absatzvolumen
erforderlichen Kapazitit und Intensitit der Markt-
bearbeitung. Ferner itbernimmt die verkaufende
"decision unit" die Verantwortung, einen Soll-Dek-
kungsbeitrag fur die fixen Kosten des sie versorgen=
den Bereichs (supply center) zu leisten,
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Siebtes Resilmee:Jetzt sind doch alle
Fragen geldst! Das Profit Center hat
seinen Kompetenzbereich. Es deckt
die eigenen und die ilbernommenen
Fixkosten ab. Dte filr Entscheidungen
ndtigen Informationen lassen sich
aus der Profit-Center—Rechnung ab-
pflicken.

Achtes Resiimee (Aha-Erlebnis):

Wo Licht ist, tst auch Schatten
(Goethe, Gdtz von Berlichingen).
Das Hemd ist vielen nidher als die
Jacke; d. h. die fixen Kosten der
anderen werden, da nicht so in der
Néhe, einfach vergessen. Oder man
verldBt sich dabei auf das Weth—
nachtsgeschift. Das "Fascinans der
Nihe” (Kilehle) des eigemen Konig-
reichs, die Konzentration auf das
Vordergrindige, die ja gewollt ist
(als das Licht), verdringt das Ver—
sprechen, auch fir die Fixkosten
der anderen besorgt zu sein, in die
Kulisse (in den Schatten).

Neuntes Restimee (Ach—ja—Erlebnis):
Verrechnungspreise, in denen antei—
lige Teil-Deckungsbeitrige fiir Fiz—
kosten von Produktionswerk oder Vor-—
stufe drin stecken, folgen der
psycho-logischen Erkenntnis, daB
man den Deckungsbeitrag lieber schon
bei Belieferung vorher unterschrei-
ben 1aBt, als hinterdrein auf ihn zu
warten. Das Motiv ist die
Sicherung. "Sicher ist sicher";
wenn® s kalkuliert ist, steckt’s
schon drin'. Wer weiB, was nachher
passiert. So sind die Verrechnungs-
preise auf ithre Art auch eine Folge
des Controlling-Prinzips von "Vor—
her gerilhrt, bremnt nachher nicht
an".

“Pragmatisch-menschliche" Motive fiir
die Bemessung des "Umsatzeinstandes"
in Profit Centers zu Verrechnungs=
preisen

Wir sind im Alltag keine betriebswirtschaftlichen
Engel. Deshalb lassen sich die Motive fiir Verrech~
nungspreise auf zwei wesentliche Uberlegungen
konzentrieren:

l)ein ergebnis~verantwortlicher Be-
reich soll sub-unternehmerische Kom =
petenz (Entscheidungsvollmacht) er-
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halten - aber auf "begrenzter
Spielwiese”,

Die durch den Verrechnungspreis "gestutzten”
Deckungsbeitrige dienen als eine Art Zaun auf der
Weide der Deckungsbeitrige. Wenn das Vieh in
einem Teilstiick der Weide "wild wird", soll es
erst mal an seinem Zaun hangenbleiben und nicht
die ganze Weide gleich zertrampeln, Folglich er-
fiillen die Verrechnungspreise eine dhnliche Funk-
tion wie eine Stellenbeschreibung, die auch inner-
halb eines Funktionsbereichs Kompetenzen defi-
niert und abgrenzt. Zum Beispiel sidhe eine
durch Verrechnungspreise in Scheiben zerlegte stu-
fenweise Profit-Center-Rechnung wie folgt aus
(Abb. 6):

Geschiftsstelle Erlése
. /. Einstandspreis in GS
(65) = GS=-Spanne
. /o GS-Kosten
= GS-Ergebnis

Zentral-Vertrieb

Produktion

Einstandspreise GS (Erlése)
. /. Fabrikabgabepreise

= Vertriebs-Spanne

. /. ZV-Kosten

= Vertriebsergebnis

(ZV)

Fabrikabgabepreise

. /. Grenz-Herstellkosten
= Fabrikspanne

. /. Fixkosten Produktion
= Werksergebnis

Abb. 5: Erfolgsrechnung mit gestutzten Deckungsbeitrigen
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In Abb. 5 disponiert die Geschdftsstelle tiber eine
gestutzte DB-Spanne, Dies wire ihr "operativer”
Deckungsbeitrag, Der Zentralvertrieb wiirde fun-
gieren wie eine GroBhandelsabteilung und miifite
seine Kosten aus der ihm zugehdrigen Spanne ab-
decken = sich dementsprechend auch unterneh=
merisch verhalten, Und das Werk miifite seine Mar-
keting -Denkweise geférdert sehen durch eine Werks-
ergebnis-Rechnung.

Dafiir gesorgt werden muf nur, daf Entscheidungen,
die von der Verkaufsfront her kommen etwa in der
Programmgestaltung oder Annahme von Zusatzob-
jekten, sich nach Informationen orientieren, die
auch vom Geéamt—Optimum her sinnvoll sind. Also
miissen vor allem die verkaufsnahen GS-Spannen
zu denselben Prioritdten fithren, wie sie sich aus
den vollen Deckungsbeitrigen zwischen Erlds und
Grenzherstellkosten - etwa bezogen auf Ferti-
gungsstunden = ergeben.

Dieses Informationsbild des konsolidierten Deckungs-
beitrags fallweise - filir Entscheidungen - herbei-
zufilhren, wire Aufgabe der Controller-Organisa-

tion. Die Controller-Dienste hitten
die Informations=~Versorgung zu
sichern - sowohl dezentral mit ge-~
stutzten Spannen als auch global
mit den gesamten Deckungsbeitrd-
gen (vgl, auch Abb, 10),

2) Ansatz von Verrechnungspreisen
und Bildung gestutzter Deckungs-~
beitrige als Verkaufspreis-Schutz.

Wer verkauft, muB eher punktuell denken.
Es geht um den Kunden, um den Platz im Regal,
um den Vergleich mit der bei dem Kunden vor-
liegenden Konkurrenz-Offerte, um den Ansprech-
partner, der vielleicht gerade keine Zeit hat, Der
Verkaufs="Infanterist" ist zwangsliufig jemand,
der eher punktuell sich nur konzentriert auf diesen
einen Fall (Fascinans der Nihe).

Das Denken in Deckungsbeitrags-Kategorien da-
gegen fordert ein Systemdenken. Jetzt konn-
te in der Verkaufsverhandlung das Systemdenken
der Deckungsbeitrdge in die Kulisse treéten: und
punktuell erfolgt der Entscheid im Sinne eines Ra-
batts. SchlieBlich will ich meinem Kunden ja et=
was zuliebe tun, Auch kommt so die tréstende
Idee, daf dieser eine Fall ja noch nicht viel aus=
machen kann. Nur jeder ndchste Kunde ist erneut
wieder so ein Fall, bei dem man den normalen
Deckungsbeitrag eigentlich gar nicht verlangen
diirfte, Welche Kunden bringen dann den vollen
Deckungsbeitrag?

Also erfilllen Verrechnungspreise als Umsatzein-
stand mit gebremster Spannenwirkung die Funk -
tion eines "Netzes beim Seiltanz”,
Sie helfen, den Verkaufspreis besser zu verkaufen.
Wilrde der Verkdufer im BewuBtsein eines konsoli-
dierten Deckungsbeitrags tiber viele Fabrikations=
stufen hinweg vor dem Kunden antreten, besteht
halt schneller die Chance, dafi er - namlich der
Verkdufer - "zuckt”,

SchlieBlich muB jeder Verkdufer einen Anlafl ha-
ben, warum er kommt, Und der einfachste Anla
wiire der, daB er einen besonders guten Preis of-
ferieren kann,

Vielleicht ist es auch notig, daB man fir
seinen Verkaufspreis jammern kann.
Das kann man umso besser, je mehr eben die
Verkaufspreis-Argumentation auch
vom Deckungs-Erfordernis fiir Kosten
her erfolgt. Dies bedingt einmal eine Vollkosten~
Kalkulation tiberhaupt. Und fir den ergebnis-ver-
antwortlichen Bereich mag hilfreich sein, daB die
gestutzte, verbleibende Spanne von z.B. 15 bis
20 7 offensichtlich zwingend nétig ist, die eige-
nen Verkaufskosten abzudecken (das eigene Hemd).
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folgen dem Motiv; dezentrale
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trolled; d ha nacech

. men e¢t-
erten

e
r

I =
T o e
e
™R o
£ n 3
. Ry
® 8 X
o N Q
O

Rechenmethoden zur Bestimmung von
Verrechnungspreisen

1) Der Verrechnungspreis richtet sich nach dem
Marktpreis. Dieses Verfahren funktioniert al-
lerdings nicht in dem Fall, in dem produzierende
“supply -centers” an verkaufende Unternehmensbe -
reiche liefern, Aber ein Marktpreis als Transfer=-
Preis ware denkbar dort, wo Halbfabrikate zwischen
verschiedenen Sparten laufen, die auch draufen
am Markt verkauft werden. Hier ist ein Marktpreis
verfiigbar.

Meist ist aber der Ansatz von Marktpreisen keine
stabile Losung, weil die kaufende Sparte zu Recht
einwendet, daB der verkaufende Bereich keine
Vertriebskosten hat,

2) Deshalb entsteht ein Verrechnungspreis durch
Marktpreis , /., Abschlag filr einge-
sparte Vertriebskosten. Hier ermittelt sich
der Transfer-Preis von oben herunter, Vom Markt-
preis wird eine brancheniibliche Vertriebskostenrate
abgezogen. Aus dieser "gestutzten Spanne" wiirde
der Verkaufsbereich seine Vertriebskosten abzudek-
ken haben.

Dieses Vorgehen bei der Bestimmung von Verrech~
nungspreisen ist meist einleuchtend filr den, der
verkauft, Es entspricht dem Prinzip der Verkaufs-
Provision oder Verkaufslizenz.

3) Ermittlung der Verrechnungspreise nach dem
Pripnzip der Standard-Vollkosten, Hier
geht der Rechengang "von unten" herauf, Den
Grenzkosten zugeschlagen wird eine Rate filr fixe
Kosten im Sinne der Werks~-Selbstkosten.
Diese Werks-Selbstkosten enthalten dann auch -
auBer den administrativen Kosten des Werkes -
einen Anteil fiir Kapitaldienst fiir das in der Pro-
duktion investierte Kapital.

Das Problem bei den Werks-Selbstkosten ist die Be-
messung der Planauslastung. Soll man eine
mit dem Absatzplan abgestimmte Auslastung zu-
grunde legen? Erweist sich eine Als-ob-Auslastung
als zweckmiBig?

E® 1/79

Natiirlich kann eine Als-ob-Auslastung nur Sinn
haben, wenn bei den so ermittelten Verrechnungs~
preisen Entscheidungen erfolgen, die tendenziell
die Als-ob-Auslastung auch zur echten Auslastung
machen. Sonst wilrde ja ein Verrechnungspreis
mit einer Planbeschiftigung "als-ob" nur die Ver-
lustzone zementieren.

4) Die Spannenteilung. Dabei wird der
Deckungsbeitrag 1 zwischen verkaufendem und her-
stellendem Partner einfach geteilt - vielleicht
nach dem Prinzip "der eine teilt (rechnerisch);

der andere wihlt", Am besten wire es, wenn dann
einfach "von oben her" entschieden wirde, daR
jeder die Hilfte erhilt,

Allerdings "stimmt" der halbierte Dek-~
Kungsbeitrag meist bei Markenartikelfirmen,
in denen relativ mehr fixe Kosten im Vertrieb und
in der Werbung gebunden sind, nicht so recht mit
der Realitit {iberein, Also kénnte man filr den Ver-
trieb noch eine ratierliche Verrechnung von Ab-
wicklungs(fix)kosten vornehmen; manchmal wird
auch vorgeschlagen, den Deckungsbeitrag erst zu
halbieren, nachdem auch eine auf den Umsatz be-
zogene Rate filr normalerweise nétige Werbe-In-
formationsarbeit vorher abgezogen worden ist,
Rechnerisch sihe das aus wie in Abbildung 6; die
Raten fiir die administrativen Kosten stamimen aus
Kostenstellenbildern, wie es modellhaft in Ah-
bildung 7 skizziert ist,

Umsatz zu Rechnungspreisen

. /. Kommissionen / Provisionen

. /. Frachtkosten

. /. Z8lle (Versicherungen)

. /. tarifierte administrative Realisierung von
Anftragseingang, Bestellabwicklung,
Fakturierung, Zahlungseingang

. /. normierte langfristige Werbekostenrate
(vom Umsatz)

= Netto-Vertriebs=-Ertrag

Herstellender Bereich_
Netto-Vertriebs-Ertrag

. /. Standardgrenzherstellkosten der Produkte
= Spanne ("Deckungsbeitrag")

1) Davon die Hidlfte an den verkaufenden
Bereich zur Deckung von

= AuBendienst,
* Innendienst,

» Einfuhrungs-Werbung,
« Anwendungstechnik,
* Kundendienst. .
2) Davon die Hilfte an den produzierenden Bereich
zur Deckung von
* bare Fixkosten der Pro- + Entwicklung,
duktion, » Administration,
- Abschreibungen,

Abb, 6: Spannenteilung
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Mengengeriist
(Fix=) (MeBdaten)
Fakturierabteilung Kosten "Standards of performance”
Zahl der Anzahl Tage zwi-
Pers. Kosten Rechnungen Reklamationen | schen Ver-
} DM/E ‘DM/E sand u, Fakt
*)
Aufgabe SB 1
(Fakturieren) SB 2 315 12,000 | 26, --
Aufgabe Ober-SB 40 1000 40, -~
(Reklamations=
bearbeitung)
Abb, T: Listenbild fiir eine administrative Kosten-
stelle (Fakturierung)
Sachkosten
EDV 60 12, 000 Oy
Formulare 6 12,000 0,50
*)Sachbearbeite: 421 31, 50 40, -~
Ist die "Doppelrechnung" der Dek- Vorsicht
kungsbeitrage ein Ausweg? Die doppelt gerechneten Deckungsbeitrige milssen
auch doppelt budgetiert werden! Die Soll-Dek-
Bei Lieferungen zwischen Sparten - vor allem kungsbeitrige in Walzwerk und Galvanik enthal-
dann, wenn die Vorstufe auch an den Markt ver- ten auch Vorgaben fiir Deckungsbeitrége aus in-
kauft - lieBe sich der Fall einer Doppelrechnung ternen Lieferungen und Leistungen,

nach dem Bild der Abb. & realisieren. So produziert
etwa ein Walzwerk Binder, die auch als Halbfabri- SinngemiB so konnte eine Doppelrechnung auch

kat am Markt verkauft werden. Die Galvanik ist zwischen Verkauf und Produktion vorgenommen
auch im Lohndienst titig, Walzwerkchef, Galvanik- werden nach dem folgenden Muster der Abb. 9:
Chef und Stanzerei-Leiter fungieren als Profit- =l
Center-Chefs, Das Rechenbild konnte dann so aus- - ‘gl Produzierende Werke
sehen (vgl, Deyhle, Management Brevier, Band II, 3 Y A B C
S, 88): ] %I
S Tl sid DB 1
; . 2 =l Nord
Sachverhalt |Walzwerk | Galvanik | Stanzerei | Konsol, Total g 8
1 2 3 4 5 é '
| Verkanfspreis 200 50 500 - 950 500 Abb. 9: Dolppelrechnung zwi.schen Vertriebsbe~
B reichen und Produktionswerken
je Einheit
Grenzkosten
Je:Bigheds el 2 Eliiiﬁz:r?r?lzne‘ * 400 Durch Umsortieren der Deckungsbeitrige 1 nach
l den Vertriebs-Regionen und nach den Lieferwer-
140 . } ; p——
ken entstiinde eine “Deckungsbeitrags-Produktions”-
Deckungsbeitr, 80 30 100 - 110 100 (Verkauf) und Deckungsbeitrags-Quellen (Produk~
"intern" "intern" tion)-Statistik.
Abb. 8: Doppelrechnung in der Stufenproduktion Blof: Die Doppelrechnungen sind Zhn-~-
lich zu interpretieren wie der Ver-
Vorteile: sorgungsvertrag, Sie sind betriebs-
1) Die Vorstufen liefern gerne an die eigenen Folge~ w irtschaftlich richtig und setzen -
stufen; kennzeichnender Weise - einen Ver-
2) Die verkaufende Sparte geht nicht fremd (Ent- rechnungspreis je Einheit, der hoher
scheidung Eigenfertigung oder Fremdbezug zu- liegt als die Grenzkosten, wieder
gunsten der Eigenfertigung); aufer Kraft, Womit nochmals bestatigt wire,
3) Auftrige werden zur besseren Auslastung herein- daB das Thema Verrechnungspreise in
genommen; betriebswirtschaftlicher Logik ei-

4) Die letzte Stufe hat die richtigen Entscheidungs-  gentlich ein Scheinthema ist.
daten fiir Optimierungsfragen.
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Allerdings: Die Doppelrechnung erftllt
das Schutzmotiv nicht. Eine solche Losung
setzt hohe betriebswirtschaftliche Reife voraus und
ist vielleicht im Arbeitsalltag besonders der groen,
dezentral organisierten Unternehmungen nicht
praktikabel, Vielleicht funktionieren Doppelrech-
nungen am besten in mittelgroBen Firmen, in de-
nen noch aus zentraler Sicht ein ausreichender
Uberblick besteht. Der Philosophie weitgefacher=
ter, dezentraler Mobilitit und Ergebnisverantwort-
lichkeit - besonders auch iiber nationale Grenzen
hinweg = hilt die Technik der Doppelrechnung
vermutlich nicht stand. Die Beispiele, die der Ver-
fasser hierzu kennengelernt hat, stammen aus mit-
telgrofien Unternehmungen,

Elftes Resiimee: Da Verrechnungs-
pretse nicht betriebswirtschaft-
Licher Logtk, sondern der Erkennt—
ni8 menschlicher Schwichen im ALl-
entstammen (der Weg azur Hille
mit guten Vorsdtzen gepflastert),
weist si1eh aus

hewnm

T1ge

3

is8eh

echten
das

R e I QS

Span Lung . Jede
weitere betriebswirtschaftlich—
rechentechnische Raffinesse und
Variante ldst das etigentliche Pro-
blem nicht.

"Das" Verrechnungspreis-Problem

Nicht die Art, wie Verrechnungspreise
ermittelt werden, schafft die haupt-
sdchlichen Schwierigkeiten, sondern
das aus der Buchhaltung iiberlieferte,
jahresabschlufbezogene "Unter-dem -
Strich-denken. "

NOTIG ist ein controlling-orientier-
tes Beurteilen der Zielerfilllung, wo-
bei die Zielhdhen individuell zu er-
arbeiten sind mit Riicksicht auf unterschiedliche
Strukturen der ergebnis-verantwortlichen Bereiche
(neue und alte Produkte; Kunden mit besserer und
schlechterer Konjunktur; Stadt- und Landgebiete).
Es ist das "Zuck=~ und Schluck~-Prinzip"
bei der Planung

a) "top down",

b) "bottom up”.

Das Geplante mu8 mit Anstrengung erreich-
bar sein innerhalb der fiir das Profit
Center bestehenden Struktur,

Em 1/79

Zu einer solchen Profit-Center-
Struktur, die individuell zu beriick-
sichtigen ist, gehort auch die Exi-
stenz eines Verrechnungspreises =~
und zwar egal,wo er liegt, Die Umsatz-
Einstandswerte in das verkaufende Profit Center
kénnten so hoch liegen, daf mit den gestutzten
Deckungsbeitrigen gerade eben die eigenen fixen
Kosten abgedeckt werden,

Die Zielvorgabe im Budget stiinde
dann auf Null. Die Beurteilung der Ziel -
erfitllung im Controlling widre gegen
Null vorzunehmen, Null ist gleichbedeutend

mit Null-Abweichung, was generell gilt - nicht
nur bei Deckungsbeitrigen, sondern auch bei den
"Kostenergebnissen™ im Sinn der Kosteneinhaltung,

Parallel-Rechnung als Controller’s
Informations-Koordination

Eine Ergebnisrechnung mit Verrechnungspreisen

ist im Anwendungsbereich der Fithrung durch Ziele
mit Schutzwirkung bei der dezentralen Zielerfiil-
lung angesiedelt. Damit ist dieselbe Ergebnis-
rechnung aber nicht unbedingt filr alle Entschei-
dungen brauchbar, die zwischen Vertrieb und Pro~
duktion zu treffen sind. Also bedarf es einer So-
wohl~-als-auch-Rechnung nach dem Prinzip der
Abb. 10. Dezentrale (&rtliche) Controller und der
Zentralbereich Betriebswirtschaft hitten sich je-
weils zu verstindigen, welche gestutzten Infor-
mationen lokal und welche integrierten Daten
zentral iiber den Einzelfall hinweg einzusetzen
sind bei Informations-Motiv und einer situationel-
len Informationsversorgung nach MaB.

Produkt-Ergebnis-Rechnung Bereichs-Ergebnis-Rechnung

Netto=Erlos
(Verkauf an Dritte)

Netto-Erlos
(Verkauf an Dritte)

. /. Grenzkosten der ver-
kaufenden Sparte

. /. Grenzkosten konsolidiert tiber
alle Fertigungsstufen und

Kindergeensen . /. Vorprodukte zu Be-

reichsabgabepreisen
(Werks~Selbstkosten d,
Vorstufen-Sparten)

= Deckungsbeitrag I
("marginal income")

= Brutto-Spanne 1
(gestutzter Deckungsb. 1)

ENTSCHEIDUNGSORIENTIERTE
RECHNUNG

ZIELBEZOGENE
RECHNUNG

(Planung der Produkt-Politik) (laufender Plan-7/Ist-Ver-
gleich fiir die Profit

Centers)

Abb, 10: Spartenergebnisrechnung alternativ mit Grenzkosten und
Verrechnungspreisen =
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Etwa in der Zeit, in der ich diesen Verrechnungspreise-Aufsatz schrieb,
hielt Herr Me i mhar dt, Controller bei Jenaer Glas, einen Vor—
trag uber Verrechnungspreise vor dem Controller-Forunm
M7 tte des Controller Vereins e.V. Obwohl nicht abgestimmt, passen
Meinhardts Ausfilhrungen als treffeichere praktische Erginzung und Be-
stdtigung so gut zu der von mir gegebenen Darstellung, daB ich froh und
Herrn Meinhardt sehr dankbar bin, diesen Beitrag sogleich in Controller—
Magazin bringen zu dirfen (Deyhle).

Controlling

Motivation

"analysegesignet"

" enkand"

=] =
P i el
b |-
ﬁ w -
o =t o
: £ o -
) = [T = =
s &
5 5% S
< = n
= = 5 ]
0 e o
- =
§ 2
= 3
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Staat

Anlage 1: Verrechnungspreis-"Spinme" zum Aufsatz vom Manfred Meinhardt.



Verrechnungspreisbildung

von Manfred Meinhardt, Mainz

1/7%

Das Controlling hat sich gemiB seiner betriebswirtschaftlichen Kompetenz
mit dreser Frage zu befassen und sicherzustellen, daB Abrechnungssysteme
bestehen, die eine optimale Unternehmensfilhrung stiitzen durch die Schaf-
fung von einheitlichen Beurtetlungskriterien.

Bei dem Versuch, die eigene Vorgehensweise an
Theorie und Praxis in der Bundesrepublik zu mes-
sen, muB man feststellen, daB es in den letztver-
gangenen 50 Jahren kaum wesentlich neue Erkennt-
nisse oder gar Fortschritte in Bezug auf die Bildung
von Verrechnungspreisen gegeben hat, Auch heute
noch gibt es keine voll befriedigende Losung. Dies
ist schon deshalb nicht moglich, weil nach Zweck-
bestimmung des Verrechnungspreises und in Ab-
hingigkeit von der Organisationsform des Unterneh-
mens jeweils andere Losungen zu bevorzugen sind.
Hinzu kommen Uberlegungen, die steuerlichen,
juristischen, zollrechtlichen, bilanztaktischen und
dhnlichen Gesichtspunkten gelten. Das als Anlage 1
beigefiigte Schaubild (Seite 26) soll dies und eini-
ges mehr verdeutlichen.

"Richtige" oder "falsche" Verrech-
nungspreise (V-Preise)?

Berlicksichtigt man dann noch, daB AuBenstehende
ebenfalls divergierende Vorstellungen vom "ange-
messenen” V-Preis auf Grund ihrer Interessenlage
haben, z.B. bei Exporten
* Ausland-Zoll = moglichst hoher V -Preis,
* Ausland-Finanzamt = mdglichst geringer V -Preis,
* Inland-Finanzamt
bei Lieferungen = moglichst hoher V -Preis,
bei Beziigen = mbglichst geringer V -Preis,

und man bei Inlandgeschiiften gleich von zwei Sei-

ten bedroht wird, ndmlich bei

* niedrigen V-Preisen durch die Unterstellung einer
"Kapitaleinlage”,

» hohen V-Preisen durch den Verdacht der "ver-

deckten Gewinnausschittung”,
wird die Problematik deutlich,

Die Zweckbestimmung des V-Preises kann sowohl
auf Erfolgsbeurteilung wie auch auf Steuerungs=
funktion ausgerichtet sein; eine Vielfalt die klar
macht, dag es keine "richtigen” oder "falschen”
V-Preise geben kann und die dazu fithrt, daB es
kaum Betriebe mit gleicher Vorgehensweise gibt.

Wie es andere machen

In einer Veranstaltung der Schmalenbach-Gesell-
schaft haben 1971 neun GroBfirmen ihre Vorgehens-
weise geschildert, Vertreten waren dabei die Fir-
men VW, Daimler-Benz, Deutsche Edelstahlwerke,
Mannesmann, SEL, BBC, Siemens, Farbwerke
Hoechst und Henkel. Die nachfolgende Ubersicht
beinhaltet Mehrfachnennungen, da einige Firmen
unterschiedliche Verfahren gleichzeitig anwenden,
Es bilden die V-Preise

kostenorientiert
Grenzkosten 2
Grenzkosten + Fixkosten

f. Kapazitdtsnutzung 1
Vollkosten 3
Vollkosten + Gewinn 4
Vollkosten + Zinsen =1

11

Marnifred Metnhardt
8t Controllisr -
iber lingere Zeit
geschrieben "Kon—
troller” = im
Hause SCHOTT &
GEN., Jenaer
Glaswerke, Mainz.
Das Unternehmen
hat eine Sparten—
organtsation nach
£.B. Elektroglas,
optisches Glas,
Chemieglas, Hous—
halteglas; teil=-
weige mit [iefe-
rungen der Spar—
ten wntereinan—
der, Diesee "Pa-
pier” tat ein
Ausaug aus dem
Xontroller-
Handbueh.
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preisorientiert

ext. Marktpreise 1

ext, Marktpreise ./ Vertriebs-
kosten 2

Listenpreise ./. Vertriebskosten 6
Marktpreise mit Meistbegiinstigung 2

Und was geschieht bei Schott?

Wir unterscheiden zwischen

- Warenlieferungen und Dienstleistungen einerseits
und auf der Empfinger~ bzw, Lieferantenseite
zwischen

11 * Volltdchtern und Beteiligungsunternehmen
andererseits. Daraus ergibt sich folgende Uber-
sicht:

Lieferung an bzw, von Warenlieferung Dienstleistung

Volltéchtemn

Prop. Kosten x Menge:
Fixkosten zeitanteilig fiir
beanspruchte Kapazitiit

Vollkosten mit Nennung
der proportionalen Kosten

Beteiligungsunternehmen

Vollkosten + 5 Gy
mit Nennung der prop.

Vollkosten + 5 7
mit Nennung der prop.

Kosten

Kosten

Ziel dieser Regelung ist die Eliminierung von Zwi-
schengewinnen bzw, dort, wo dies aus rechtlichen
Grilnden nicht méglich ist, deren Fixierung,
damit sie bei der Produktbeurteilung
und Kalkulation wieder herauszuneh-
men sind. AuBerdem werden in allen Fillen die
proportionalen Kosten (kalkulierte Grenzkosten) ge-
nannt, so daB eine Produktbeurteilung und Ziel-
preisfindung méglich ist,

Controlling mit V-Preisen?

Wir haben uns leiten lassen von der Uberlegung, daB
die produzierende Einheit als “"cost-
center” an Leistungsdaten und Budget
gemessen werden muB und die ver-
treibende Einheit als "profit-center”
am realisierten Deckungsbeitrag, Jeder
Versuch einer Aufteilung dieses Erfolges aus Griin-
den der Motivation verfilscht die Beurteilungs-
groBen und schafft Spannungen.

Eine Marktchancenbeurteilung durch die vertreiben-
de Einheit ist nur bei Kenntnis der eigenen Kosten
(auch der Preisuntergrenze) denkbar. Unzureichen-
de Ergebnisse werden AnlaB dafiir sein, daB der pra-
duzierenden Einheit Hinweise auf die Markt- und
Konkurrenzverhdltnisse gegeben werden, Dies ist
ein zusdtzlicher Anstof zu den an sich dauernd zu
vollziehenden Uberlegungen, wie man noch kosten-
giinstiger fertigen kann, Es wire niemandem damit
gedient, wenn im Verlustfalle eine volle oder teil-
weise Abwidlzung auf die produzierende Einheit er-
folgen wiirde. Es ginge dabei lediglich die Beurtei-
lungsgrundlage verloren und wiirde sicher mit Recht
die Frage nach einer Gewinnbeteiligung bei giinsti-
ger verlaufendem Geschift aufwerfen,

Methoden-Ubersicht zur V-Preis-
Bildung

Die Ubersicht der Anlage 2 stellt ein Bild der am
héufigsten anzutreffenden Methoden der V-Preis-
bildung dar und versucht, deren Vor- und Nach-
teile zu schildern,

Wie die vorher erwihnte Statistik iiber die Arten
der V-Preisbildung bei den neun Groffirmen aus-
weist, war die Hiufigkeit der Ableitung von den
Kosten wie vom Preis her gleich grof. Es soll des-
halb zusitzlich zu den bereits angefiihrten Griinden
fiir das von uns gew4dhlte kostenorien-
tierte Verfahren noch darauf hingewiesen
werden, daB etwa eine Methode Nettopreis . /. Ver-
triebskosten (méglicherweise noch , /. Gewinn)die
vertreibende Einheit aus jeder Verantwortung ent-
lassen wiirde (sie kdnnte schlimmstenfalls nach dem
Motto "Umsatz um jeden Preis" verfahren), Da
die Ergebnisse bei der produzieren-
den Einheit entstinden, milfite diese
dem Vertrieb Empfehlungen dber
Schwerpunktbildung im Verkaufssorti-
ment geben, Wir halten dies filr den weniger
empfehlenswerten Weg,
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Checklist zur Grenzkosten-Praxis

"So proportional sind die Kosten aber gar nicht, wie Ste das
geplant haben...,"

Immer wieder muB3 man im Kostenberichtswesen dieser Bemerkung standhal-
ten. Dabeti meint jemand, der das sagt, gar nicht "proportional", sondern
beeinfluBbar. Mit dem Wort "proportional” sind oft awei Sachverhalte
zugleich gemeint: die Grenzkostenstruktur und die BeeinfluBbar-
keit. Dann gibt’s gerne MiBverstindnisse. Die folgende Checklist soll
helfen  beim Kldren durch Erkldren in etgener Sache. Sie st =
verkilrat - dem neuen Avbeitshandbuch GEWINN-MANAGEMENT entnommen,
das - werfaBt von Dr. A. Deyhle wnd Dr. M. Bdseh — 1979 im Ver—
lag Moderne Industrie, Minchen, erscheint (zugletich 4. Auflage von Deyhle,
Gewinn-Management).

Bemerkungen
Fragen / Sachverhalte Ja Nein | Aktivititen

1. Zur Definition:

Definieren Sie
Grenzkosten als die zusidtzlichen Kosten foir
eine Einheit mehr?

Das ist richtig; aber kommen Sie damit auch hin, wenn Sie das
gleiche sagen wollen "fiir eine Einheit weniger?”

Was sagen Sie denn, wenn Sie beantworten sollen, da8 sich die
Kosten gar nicht so proportional verhalten, wie Sie das fiir Thre
Deckungsbeitragsrechnung geplant haben?

Kommen Sie nicht besser hin, wenn Sie die Definition wahlen, daid
Grenzkosten diejenigen Kosten sind, die das
zu verkaufende Produkt - oder die zu ver-
kaufende Dienstleistung - nach seiner
(ihrer) technischen Struktur zu sich selber
verzehrt, damit es (sie) physisch existiert;

so dafl Sie sich gleichzeitig dazu zwingen, bei den Grenz-

kosten strikt technisch zudenken?

31
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Fragen / Sachverhalte

Ja Nein

Bemerkungen
Aktivitdten

Haben Sie gesehen, daB kein Widerspruch zwischen der einen
und der anderen Definition besteht?

Ist nicht klar, daB - wenn die Grenzkosten diejenigen Kosten
sind, die das Produkt zu seiner Existenz braucht - diese "Grenz-
kosten" dann die Kosten sein miissen, die auch kausal dazu-
kommen?

Ohne diese = dann auch hinzukommenden Kosten - existiert
das Produkt doch gar nicht? "Es kommt gar nicht auf die Welt, "

Diese Definition'gilt auch im Umkehrschluf, Stellen Sie kein

zu verkaufendes Produkt her - oder eben weniger, dann ver-
zehren diese Produkte zu sich selber - zu ihrer Existenz - auch
keine Grenzkosten,

Jedem Techniker ist das klar, Wird nichts produziert, dann gibt
es auch keine ins Produkt schliipfenden Vorgabezeiten.

Was kann es dann heiBen, da8 die Grenzkosten oder “proportio-
nalen" Kosten nicht "so proportional” seien?

Ist Innen bewufit, da@d hier gar nicht das Wort "pro-
portional” benutzt werden darf, sondern das
Wort "beeinfluBbar"”?

Haben Sie sich den Kostenwiirfel grilndlich angeschaut?
(CM 2/1976, Seite 45)

Tun Sie es doch bitte nochmals - Abb, 1

|
Einteflung der i ' G
Kosten nach der I ) nicht dursh Un
Struktur | |

(At der Tarigheity T Ko8tan

: : Kesselauskileidung
Grenz- ro
kosten | L —— S N
Fertigungs= gt B M /
lohn am Schuh-
L achlenkarussell _
o (Handgrtff am Produkt)
kosten : E
1

Anzeige - -

kurz~ mittel~ Llangfristig

Eintellung der Kosten nach der BeeinfluBbarkeit

VerschleiBbedingts| - also
ahtfﬂmkeit
entatehende = |Reparatur-

Einteilung der Kosten
nach der Erfafbarkeit

relativ zum
Produkt / Aufteag
(Produktgruppe)
sinngem ap
Gliederung
ralativ zur
Kostenstelle

ol Ry ST e () SR
Klein - s -~ /Gmein~
kosten

-~ -
fiir Meisterpile -~ o /
s P Einzelkosten
in Tageeseitung — o7 | (Produktlinte)

Abb. 1
Jedes Unternehmen hat 2 Typen von Struktur
(zu verkaufende) (Regie filnrende)
Produkt-/Leistungs-Struktur Organisations-/Kapazitats-Struktur
Mengengeriist Jeitgertist Sachgeriist Zejtgerist
(Stiicklisten, (Prozepzeiten, (Art der
Rezepturen, Maschinen u. Tatigkeit)
Ausbeuten) Mitarbeiter)
= “Grenzkosten" = "Fixkosten"
Abb. 2 = die Kosten, die das Produkt (alle diejenigen Kosten, die nicht
zu sich selber braucht, da- Grenzkosten sind; Srenzkosten also
mit es physisch existiert. Suchgrife; Fixkosten = Nestgrife).




Fragen / Sachverhalte

Ja

Nein

Bemerkungen
Aktivitdten

Ist klar, daB auf diese Weise Grenzkosten und Fixkosten nicht
labil definiert sind - also von Schwankungen der Auslastung
her - sondern stabil - von dem Stichwort Struktur
aus? (Abb, 2)

Im franzdsischen Sprachbereich kommt das Wort "frais de
structure” vor; gemeint sind damit die fixen Kosten, Aber dieses
Stichwort 148t sich generalisieren,

Die Grenzkosten driicken die Produoktstruktur aus; die
Fixkosten die Organisations=Infra - Struktur.

Ist i,0,, daB Sie damit die Kosten-Definitionen dort
anlanden, wo Sie mit den MaBnahmen im Con-
trolling - also bei Planung und Soll-Ist-Vergleich -
beginnen miissen?

Grenzkosten machen die Struktur des zu verkaufenden Produkts aus?

Ok, wenn Sie das realisieren wollen, miissen Sie klarhaben, was
das zu verkaufende Produkt ist,

Empfinden Sie das als Nachteil?

Oder ist es nicht ein Vorteil, daf auf diese Weise das Rechnungs=
wesen eine Hebelwirkung fiir das Controlling, fiir das
Gewinn-Management, bekommt?

Alseine Veranlassungsrechnung
1) fir bessere Vorbereitung von Entscheidungen
in ihrer Auswirkung auf das Ergebnis-Ziel;
2) zur Formulierung von Zielmafstiben fiir
ergebnis- und kostenverantwortliche Bereiche?

Vielleicht ist die dreidimensionale Darstellung in Abb, 1
praktisch manchmal zu schwierig. Konnte man dann nicht die
fiir das Management am wenigsten wichtige Katalogisierung der
Kosten weglassen?

Wire das nicht Einzel- und Gemeinkosten?

Dann entstiinde folgende Kosten-Ordnungstabelle (Abb, 3):

Zeitl, Ho-
Struk™izont | kurzfristig beeinfluBbar | ldngerfristip beeinfluBbar
turorient. (innerhalb 1 Jahres)
Grenzkosten z. B, Uberfliissigen z. B. Materialarten
(Produktstruk,)} Zopf weglassen dndern

(Wertanalyse) (leichter machen)

Fixkosten billigeres Arbeitsessen Prestige -Investitionen
(Organisa~- bestellen; Wasser statt | abschmelzen
tions~Struktun)| Wein trinken

Abb, 3: Kostenordnungs-Tabelle

Em 1/79
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Fragen / Sachverhalte

Ja

Nein

Bemerkungen
Aktivititen

2. Grenzkosten im Handel

Im Handel ist zur physischen Existenz eines dem Kunden zu ver-
kaufenden Produkts nétig, dafl es verfiigbar ist, Also ist es zu be-
schaffen, also sind im Handel die Grenzkosten die
Einstandspreise.

Was enthidlt der Einstandspreis?

Haben Sie die Bezugsspesen drin? Also
- Frachten im Einkauf,
- Z6lle bei Importprodukten,
- eventuell auch spezielle Finanzierungskosten; zum
Beispiel fiir Akkreditive?

Was ist mit Bruch unterwegs?

Was ist mit den Kosten des Verkaufsgespridchs?
Gehoren sie zur physischen Existenz des zu verkaufenden Produkts?
Verkaufsgesprache sind doch Investitionen in den Markt; in das

Kundenverhalten; in das Anlegen von Trampelpfaden; in das
Wiederkommen des Kunden, Also sind es Fixkosten,

Wie sehen Sie das Nachfiillen der Regale?

Auch das ist die Herstellung der Lieferbereitschaft, Auch das sind
Fixkosten, Zur physischen Existenz der zu verkaufenden Ware
nicht nétig.

Konnte man nicht die Ware auch ad hoc holen?

Nur wilrde: man dann nicht soviel verkaufen konnen; das Markt-
potential wire kleiner.

Das Filllen der Regale ist typmiBig als Kosten #hnlich zu sehen
wie die Mietkosten des Supermarkts, Sind nicht auch das Kosten
im Sinne der Bereitschaft, der Prisenz?

Wie ist es mit den Kosten fiir das Auszeichnen der
Verkaufspreise? Genauso - auch das sind Fixkosten,

Wieviel Kosten vom Umsatz miissen Sie fiir solche Tatigkeiten
einsetzen? 2 %2 Oder mehr? Oder weniger?

Durch solche Kennzahlen werden daraus aber nicht "proportionale”
Kosten, sondern es handelt sich um "standards of perfor~-
mance" fiir die fixen Kosten,

Warum soll es filr fixe Kosten nicht auch Leistungskennzahlen oder
Angemessenheits-Raten geben?

Gemessen wird die Effizienz der Regie?

Was machen Sie mit den Kosten fiir das Portionieren?




Fragen / Sachverhalte

Ja

Nein

Bemerkungen
Aktivititen

ER 1/70

Oder wenn Sie technische Produkte verkaufen und Montage -
leistungen erbringen?

Da kann es schon Grenzfille geben. Ist es Kulanz? Dann wéren
es fixe Kosten - Kosten fiir Promotion,

Wenn Sie allerdings regelrecht solche Dienstleistungen
"produzieren” =~ also

- eine Metzgerei betreiben,

= Obst und Gemilse verpacken,
geht es Thnen im Handel wie in der Fertigung:
Sie miussen auch daran gehen, Grenzfertigungskosten
zu ermitteln,

Aber wiire es nicht vertretbar, wenn Sie solche proportionalen
Fertigungskosten dann nur anwenden beim Controlling in
der Kostenstelle?

In der Verkaufsplanung und Verkaufssteuerung ginge es ohne zu
groBe Fehler doch sicher auch noch so, daB Sie mit dem
Wareneinsatz als Grenzkosten auskommen?

Wie ermitteln Sie den Wareneinsatz - also
die Grenzkosten?
- als Standard-Einstandspreise?
- als Standard-Preise mit Korrektur durch erwartete
Abweichungen?
- als "gewachsene" Einstandspreise?
- wie "gewachsen"? Als
- gleitende Durchschnittspreise?
- nach Lifo (last in, first out)?
- nach Fifo (first in, first out)?
- nach Nifo (next in, first out)?

Wie bringen Sie - bei den vielen Artikeln im Handel - den
Einstandspreis zum Produkt:?

Rechnen Sie

- mit einem Wareneinsatz fiir die verkaufte
Einheit?

- Haben Sie ein "POS-Erfassungs-System?

~ Machen Sie es von der Belieferungs-Statistik aus?
Da hdtten Sie ja doch die artikelweise Erfassung und die
EDV -unterstiitzte Belieferungs~ und damit auch Artikel-
statistik?

- Spielt die Bestandsverinderung in der Filiale eine grofe
Rolle ?

- Ist der Bestand nicht doch wohl ziemlich konstant? Abge-
sehen davon, daB man sofort sieht, welche Artikel sich
aufhiufen und nicht abflieBen!

Oder rechnen Sie den Rohertrag "von oben herunter”?
Arbeiten Sie also mit einer Standardspanne?

Dann kann es aber “in die Hose™ gehen, wenn Sie niedrigere Ver-
kaufspreise haben, Dann sieht tiber die Standardspanne = von den
Einkaufskonditionen her kalkuliert - alles rosig aus, was nachher
wie ein Kartenhaus zusammenstiirzt,

35
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Fragen / Sachverhalte

Ja

Nein

Bemerkungen
Aktivititen

Oder nehmen Sie als Wareneinsatz die Kreditoren-
Rechnung? Dann miifiten Sie aber Bestandsverinderungen
nachhalten im Warenlager,

Wie trennen Sie Verkaufs- und Einkaufserfolg,
wenn Sie keine Standard-Einstandspreise in die Artikel=- oder
Filialerfolgsrechnung einsetzen?

Was machen Sie mit den Kosten des Fuhrparks?

Frachten wiren normaler Weise Grenzkosten; die man allerdings
wie eine Erlésschmdilerung behandeln kénnte.

Blof: wenn lThre Wagen die Filialen turnusm#Big anfahren, so sind
es doch fixe Kosten - Kosten der Organisation der Lieferbereit~-
schaft,

Natiirlich gabe es auch dafiir ein Controlling tiber die Kostenstelle
Fuhrpark als ein "Controlling im Bereich der fixen Kosten™ ~
also auf der Basis von standards of performance wie “ausgelieferte
Sendungen” oder "gefahrene Kilometer”,

Wie behandeln Sie - etwa im Versandhandel - die Storno-
kosten?

Sind die Stornokosten je nach Warengruppe unterschiedlich?

Wenn Sie dann durch Preispolitik und Katalog-Gestaltung be-
stimmte Warengruppen férdern wollen, férdern Sie doch zwangs-
laufig auch die Stornokosten?

Bei textilen Produkten vielleicht mehr als bei Schmuckversand?
Also wiren die Stornokosten Grenzkosten?

Wire es nicht praktikabel, diese Kosten wie eine Erlosschmilerung
zu behandeln und in der Branchen-Erfolgsrechnung "von oben her”

abzuziehen?

Dann widren Standard-Stornokosten-Raten zu bilden, denen die
Istzahlen gegeniiberzustellen wiren,

Welche Grenzkosten haben Sie im Streckengeschift?
Da wird es kaum méglich sein, die Einstandspreise zu standardi-
sieren. Besorgen Sie nicht hier Bedarf und Deckung, wie es

gerade kommt?

Standardisieren Sie dann die Spanne (Sollspanne)?

Wie sollen in der Deckungsbeitragsrechnung fiir's Gewinn-
Management die Kosten des Lagers behandelt werden?

Abschreibungen sicherlich als Fixkosten.

Wodurch sind sie beeinfluBibar?
= durch Investitionen oder durch Investitionsverzicht;
= durch Ordnung und gute Ablauforganisation sowie Transport-
Technik im Lager!
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Ja

Nein

Bemerkungen
Aktivititen

ER 1/79

Personalkosten im Lager sind Fixkosten.

Natiirlich sind aber diese fixen Kosten = also die nicht physische
Existenz des Produkts ausmachenden Kosten - beeinfluBbar, Man
darf diese beiden Sachverhalte nicht in einen Topf werfen. Sonst

gibt es MiBverstandnisse,

Zinsen auf den Lagerbestand sind desgleichen (Liefer~)Kapazitat
schaffende Kosten (als fixe),

Wie sehen Sie im GroBhandel die Zinsen auf die
Debitoren?

Es sind fixe Kosten - beeinfluBbar durch
- Kundenauswahl,
- richtige Zahlungskonditionen,
- effizientes Mahnwesen,

Debitorenzinsen reprasentieren Kosten zu Sicherung und Ausbau
von Marktanteilen (Versorgungsquoten) - also sind es aus dieser
Perspektive fixe Kostent

Ist Ubrigens klar, daB dann, wenn die Debitorensummen zu be-
grenzen sind, bei der Auswahl von Priorititen im Artikelsortiment
der Deckungsbeitrag je EngpaBeinheit Umsatz (Kapitalbindung

im Umlaufvermdgen) z4hlt? Also der Deckungsbeitrag in Prozent
vom Erlds. filhrt dann die Hitparade der Produkte an,

3. Grenzkosten-Strukturen in der
Versicherung

Was definieren Sie in der Versicherung als Leistung?

Ist "Versicherungs-Schutz" nicht eine Zhnliche Aussage, wie wenn
eine pharmazeutische Unternehmung sagen wiirde, dag sie "Gesund-
heit" verkauft?

Wie laBt sich die Leistung definieren als "physische" Existenz?

Sdhe man die Leistung der Versicherung als die Leistung im
Schadensfall, dann wiren manche dieser Leistungen - leider -
sehr physisch.

Aber was dann, wenn ein Kunde versichert ist und nie einen
Schadensfall gehabt hat?

Hat dann die Assekuranz nichts geleistet?

Kann man also davon ausgehen, da@ in der Versicherungs-Branche
der "Artikel" der Versicherungsvertrag ist -

= der Lebensversicherungsvertrag?

- die Unfallversicherung?

- der Haftpflichtversicherungsvertrag?

- die Krankenversicherung?

- die-Betriebsunterbrechungsversicherung?

= der Feuerversicherungsvertrag?

a7
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Fragen / Sachverhalte

Ja

Nein

Bemerkungen
Aktivitidten

Gehen Sie dann auch so vor, daB Sie die verschiedenen
Vertragstypen, also

- die Schadenssummen, die versichert sind,

- die Laufzeiten, die vereinbart sind,
als Varianten eines "Artikels" bezeichnen?

So wie man auch sagen konnte, daB ein Pharma-Produkt in
starker oder schwacher Dosierung oder in verschiedenen Dar-
reichungen (Tabletten, Tropfen, Zipfchen) existiert?

Was enthalten lhre Grenzkosten?
Sind es die Schadenskosten?

Was soll noch in die Grenzkosten des Versicherungsvertrages
herein?

Wie ist es mit den Schadensbearbeitungskosten?
Soll man diese wie Grenzfertigungskosten in der Industrie
behandeln ?

Es wiren Schadensabwicklungskosten und kausal unvermeidbar
sowle zur physischen Existenz der Schidenregulierung notwendig?

Qder fahren Sie nicht besser und klarer damit, in der Versicherung
beim Aufbau einer Gewinn~Management-Rechnung

- nach Versicherungs-Branchen;

- nach Regionen, in denen Sie titig sind;

- nach Kundentypen, die bei Ihnen versichert sind,

als Grenzkosten nur die Schadenskosten herzunehmen?

Analog wie im Handel den Wareneinsatz?

Wie sind die Schadenskosten dann in ihrer
Deckungsbeitragsrechnung angesetzt?

Gehen Sie von durchschnittlichen Schadensfillen je 1000 be~-
stehende Versicherungsvertrige aus?

Rechnen Sie die durchschnittlichen Kosten je Schadensfall?

Haben Sie Standardschadenskostensitze?
(vgl., CM 1/77, Seite 30)

Wie behandeln Sie Provisionen?

Die Provision in der "Produktion” von Pramienzugdngen? Ist sie
Grenzkosten oder Fixkosten?

Die Inkassoprovision? Grenzkosten oder Fixkosten?
Und wenn Sie jetzt das Lastschriftverfahiren verwenden?
Kénnen Sie Provisionen als Erlés-Schmilerungen behandeln?

Wenn jetzt eine Branche viele Vertragszugiinge hat, weil sie
wichst: dann sihe sie im Deckungsbeitrag T immer ungiinstiger aus,
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Ja

Nein

Bemerkungen
Aktivitaten

ER 1/79

Ist das nicht Unsinn?

Wire es demzufolge nicht besser, die Provisionen in der Ver-
sicherung - seien es AbschluBprovisionen oder Inkassoprovisionen
- in der Ergebnisrechnung mit Deckungsbeitriigen als fixe
Kosten anzusetzen?

Allerdings als direkte Fixkosten fiir bestimmte Branchen, Ver-
tragstypen und Kunden?

Man soll ndmlich etwas, was die Folge von Er-
kenntnissen ist, nicht schon in die Basis der Erkenntnis-
gewinnung einbauen. Ist eine Branche im Deckungsbeitrag gut,
dann soll sie geférdert werden, Also muB sich jemand gezielt
darum kitmmern. Das kostet etwas - Werbung, Prospektgestal-
tung, Zeit von AuBendienstleuten und eben - beim Abschluf -
die Provisionen,

Also ergibt sich, daB in der Versicherung sdmtliche Grenzkosten
aus den Schadenskosten bestehen.

Haben Sie fiir die fixen Kosten =~ also die Kosten des
gesamten Versicherungsbetriebes - ‘in der Schadensabteilung,
der Betriebsabteilung, der Regionaldirektion, usw. beim Aufbau
der Kostenstellenbudgets Leistungskennzahlen?

Ist klar, daB es sich hier auch wieder um Standards of perfor-
mance fiir das Controlling im Bereich der fixen Kosten handelt?

4, Grenzkosten in Kreditinstituten

Grenzkosten gehéren jeweils zur physischen
Existenz dessen, was die dem Kunden zu ver-
kaufende Leistung ausmacht,

Was ist besser: daf die Kunden mit Scheck oder mit Uberweisung
bezahlen?

Was sind die Grenzkosten flir 1000 bearbeitete Schecks im Ver-
gleich zu 1000 bearbeiteten Uberweisungen?

Ist das Zeitgeriist fiir die Dienstleistungseinheiten
verfigbar?

Falls ja: geschitzt oder auf der Basis von analytischen Zeiten?

Was sind Dienstleistungseinheiten in Kreditinstituten:
= abgewickelte Lastschriften?
- ausgefithrte Uberweisungen?
= realisierte Dauerauftrige?
- besorgte Wertpapiere?
- abgewickelte Dividendenauszahlungen?
- diskontierte Wechsel?
- eingeltste Schecks?
- ausgefilhrte Auslandszahlungen?

Sehen Sie das wie Artikel im Industrie-Unternehmen?
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Fragen / Sachverhalte

Ja

Nein

Bemerkungen
Aktivititen

Gibt es dafilr eine Preisliste - ein Tarifgeriist?

Haben Sie fiir solche Dienstleistungseinheiten eine Kosten -
kalkulation?

Ist das eine Vollkostenkalkulation, um die Angemessenheit von
Preisen je Leistungseinheit abzuschitzen?

Haben Sie auch daneben parallel die Grenzkosten der Dienst~
leistungseinheiten ermittelt?

Wenn Sie diese Grenzkostensitze kennen: benutzen Sie diese
Kostenerkenntnisse dann fallweise fiir Sonderuntersuchungen zur
Verfahrenswahl?

Oder gehen Sie auch in die periodische Filialerfolgs-
rechnung damit hinein?

Wie sehen die Grenzkosten im Aktivgeschdft aus?

Besteht nicht die Analogie zum Handel so, daff es sich um die
Kosten des beschafften Geldes handelt - also um den Einstands-
preis?

Wie setzen Sie im Sinne der Grenzkosten den Zinseinstand als
Grenzkosten an: zu Standardsitzen oder mit "gewachsenem"
Einstandspreis?

BloB: Sie kénnen doch sicher keinen Nimlichkeitsnachweis
filhren zwischen einer Mark im Aktiveund einer solchen im
Passivgeschift?

Hochstens wenn Sie fiir bestimmte Kreditverpflichtungen be -
stimmte Geldeindeckungen besorgen. Das wire dann wie im
Handel ein Streckengeschift.

Gibt es eine Branchen-Erfolgsrechnung?
Betreiben Sie eine Filialerfolgsrechnung?

Etwa so, daB die Zinseinnahmen aus dem Aktivgeschift den
Grenzkosten als Standard~Zinseinstand aus dem Passivgeschaft
gegeniibergestellt werden?

Die Zinsspanne muf dann abdecken die (fixen) Regiekosten der
Filiale,

Hat die Filiale mehr Passivgeschift: Bekommt sie dann einen
Verrechnungs-Zins aus dem zentralen Clearing gut-
geschrieben?

Wird dieser Verrechnungszins je nach Lage auf dem Geldmarkt
gedndert?

Erhilt die Filiale dann auch eine Abrechnung des Dienst-
leistungs-Ergebnisses mit

a) Dienstleistungserltsen fiir die auf den Konten der Filialkunden

ausgefiihrten Transaktionen;

b) mit den Standard-Grenzkostensitzen je Dienstleistungseinheit?
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Oder sehen Sie davon aus Grilnden einfacher Abwicklung ab?

Schwerpunktuntersuchungen nach dem QOasenprinzip in dieser
Richtung lassen sich ja immer durchfiihren.

5. Industrielle Grenzkostenfragen

Haben Sie Thre Materialgrenzkosten in Ordnung?

Welche Mischungen bestehen? Kénnen sie verbessert werden?
Zugunsten z.B. des Anteils von Stoffen, die billiger sind, aber
denselben Effekt im Finalprodukt haben?

Welche Ausbeuten/Abfallraten /Réstverluste/Zuschnitt-
verluste bestehen ?

Wie sind Thre bezogenen Teile bewertet?

Was enthalten Thre Einstandspreise?
= den Einkaufspreis?
- die Eingangsfrachten?
- Bezugsspesen wie Zolle, Versicherungen, Kosten fiir
Akkreditive ?

Wie setzen Sie in die Kalkulation Ihrer Grenzkosten eigene
Vorprodukte ein?

Haben Sie fir Ihre Halbfabrikate /Bauteile /Vorprodukte die
Grenzkosten?

Oder gehen Sie in die Kalkulation des Finalprodukts - also in
die nichste Fabrikationsstufe - mit Bereichsabgabepreisen
(Werkselbstkosten), die hoher liegen als die Grenzkosten?

Dann wiirden ja schon anteilige fixe Kosten und Kapitaldienst-
kosten verrechnet sein.

Falls Sie im Interesse einer Spartenergebnisrechnung
nach den Profit-Center-Prinzipien Leistungen aus
eigenen Vorstufenbereichen mit Verrechnungspreisen ansetzen,
gibt es dann die Moéglichkeit einer Parallel-Ergebnis=
rechnung
a) mit konsolidierten Grenzkosten, so daB in der Produkt-
ergebnisrechnung der volle betriebswirtschaftliche
Deckungsbeitrag entsteht?
b) mit Bereichsabgabepreisen; in den Folgestufen sind
"gestutzte” Deckungsbeitrige ausgewiesen?

Ist bewuBit, dak die Produktergebnisrechnung dann der
Entscheidungsfindung dient =~ 2.B. Sortimentsprioritit,
Annahme von Zusatzauftrigen, elastische Preispolitik im Sinn der
besseren Auslastung; wihrend die Bereichsergebnisrech=
nung Zielma@stabs-Charakter hat fir die ergebnis-
verantwortlichen Bereichsleiter?

vgl. Seite 25, Abbildung 10
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Bemerkungen
Fragen / Sachverhalte Ja Nein | Aktivitdten
Haben Sie die Moglichkeit zur Standardkalkulation?
Dieses Verfahren ginge immer bei seriellen Produkten. Aber auch
bei kundenorientierten Serien-Produkten wire eine Standard-
kalkulation moglich; falls also der Kunde ein bestimmtes Er-
zeugnis wie Stanzteile, Binder, technische Gummiartikel
wiederholt abruft,
Oder miissen Sie wie bei Einzelfertigung, Projekten, Baustellen-
fertigung eine auftragsweise Nachkalkulation
durchfiihren? Vgl. Abb. 4
Voraussicht-
Bisher noch nétig / liches Ist
Text Vorkalkulation | angefallen noch moéglich | Auftragsende

Konstrukteurstunden zu Plan-
Grenzkostensitzen

Rohmaterial, Bauteile und Fremd-
leistungen zu Einstandspreisen

Fertigungsstunden zu Plan-

Sonderkosten fiir den Auftrag
(Modelle, Formen) lich

Grenz-Herstellkosten

Notig iset Schiitzen des Bearbeitungs—
Standes; aber nach Bau-Fortschritt,

Grenzkostensitzen nicht einfach nach dem Sturndenanfall.
Sonst 18t eine projektbezogene Auf- —
tragservartungsrechnung nicht mdg=

Sondereinzelkosten des Vertriebs,
Fracht, Zoll, Finanzierungskosten

Grenz~Selbstkosten

Deckungsbeitrag

Verkaufspreis

Abb. 4: Listenbild einer auftragsweisen Nachkalkulation mit Auftragserwartungsrechnung

Dann wiirden in der Management-Erfolgsrechnung mit Deckungs-
beitrigen die Ist-Einsitze an Material erscheinen: extra Material-
mengenabweichungen im Bereich der "Abweichungsanalyse bei
den Kosten" triten nicht auf,

In der Standardkalkulation miiften die Einstandspreise fiir Stoffe
mit Verrechnungspreisen kalkuliert sein,

Wie gehen Sie vor, wenn nennenswerte Materialpreis-
abweichungen auftreten?

Andern Sie dann die Standardkalkunlation ab?

Andermn Sie Ihre Standardkalkulation ab als Folge von entstande -
nen, oder als Folge von erwarteten Abweichungen?
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Controlling-like ist eine Anpassung von Standards als Folge von
weiterhin erwarteten Abweichungen, Aktualisierungen
zur Entscheidungsfindung gehen nicht mit Ist-Werten vonstatten,
sondern mit erwarteten Ist-Werten.

SchlieBlich entscheidet man nicht fir ein abgelaufenes Halbjahr;
sondern filr ein bevorstehendes Halbjahr,

Man spricht hier auch von Plankosten plus standardi-
sierter Abweichung: manche nennen dann die Mischung
aus Plankosten-Verrechnungssitzen und standardisierter (hoch-
gerechneter) Abweichung die "Standard-Kosten",

Haben Sie deshalb eine ausdriickliche "Haussprache",
die lexikonartig festgehalten ist?

Sind Ihre Fertigungspline in Ordnung?

Welche Identitit besteht zwischen Kostenstellennummer,
Maschinengruppe (Kostenplatz) und Belegungseinheit (Dis-
positionseinheit) der Arbeitsvorbereitung?

Haben Sie bei den Fertigungsplinen Zeitvorgaben filr
Rilsten und ProzeB-Zeit?

Sind diese Standards laut Fertigungsplanung auch die Bezugs-
groBen der Kostenstellen?

Sind in Thren Kostenstellen die Kosten nach proportional
und fix getrennt angesetzt?

Konnen Sie also Ihre vorkalkulierten technischen
Daten - Belegungszeiten z.B. je Produkteinheit in ver-
schiedenen Kostenstellen - mit den Grenzkostensitzen der
Bezugsgréfieneinheit multiplizieren?

Welche LosgréBen liegen der Grenzkostenplanung im
Fertigungsbereich zugrunde?

Die Rilstkosten sind Grenzkosten des Auftrags, aber nicht
Grenzkosten des Stitcks: also sind die Stiick-Grenzkosten oder
Kilogramm-Grenzkosten erst zu ermitteln, wenn die Plan-Los-
groBe feststeht,

Das gilt sinngem48 fiir ProzeB-Zeiten in Kesseln. Die LosgroBe
wire hier die Plan-Charge.

Falls Sie vom vorgegebenen Verfahren abweichen, wie sind dann
die Verfahrensabweichungen erfaBt?

Bei auftragsweiser Nachkalkulation wiirden jeweils die Ist-
Bezugsgrofeneinheiten der effektiv beanspruchten Kostenstellen
gemdB effektiver LosgréBe dem Auftrag belastet.

Bei Standardgrenzkosten wilrde aber im Artikelstammsatz fiir
die Fakturierung und damit in der Deckungsbeitrags-1-Statistik
ein Standardverfahren enthalten sein.
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Nein

Bemerkungen
Aktivitdten

Wie sind demgegeniiber abweichende Verfahren in ihrer kosten-
mafigen Auswirkung registriert?

44

Machen Sie trotz Serienfertigung dann eine
auftragsweise Nachkalkulation =~ das hieBe hier eine
Nachkalkulation auf die Betriebsauftrige (Lagererginzungs-
auftrage), nicht auf die Kundenauftriige?

Konnen Sie auf diese Weise Verfahrensabweichungen nicht nur
abteilungs=- oder fabrikations-stufenweise, sondern auch produkt-
gruppenweise nachhalten?

Falls jedenfalls keine Nachkalkulation auf den Auftrag erfolgt,
lassen sich die Verfahrensabweichungen nur periodisch fiir Pro-
duktionseinheiten (Betriebsteile) festhalten; oder Verfahrens-
abweichungen bleiben als ein im Detail ungeklarter, wenn auch
im Prinzip aus der Entstehung heraus erkannfer Rest in der Ab-
stimmbricke zwischen Betriebsergebnis und Bilanzergebnis tbrig.

Wie behandeln Sie Sondereinzelkosten der Fertigung?

Gibt es artikel-typische Schnitt-, Stanz-Werkzeuge, Prefformen,
SpritzguBwerkzeuge ?

Verschleifen diese Werkzeuge?

So daB also die physische Existenz eines Produkts zwangslaufig
verkniipft ist mit der Aufgabe der physischen Existenz des Werk-
zeugs?

Oder verschleiBen Thre artikelgebundenen Werkzeuge - Sonder-
betriebsmittel - nicht als Folge von Stilckzahlen?

Dann gehoren sie nicht in die Kalkulation der Grenz-~-
kosten, sondern in die Bemessung eines individuellen
Soll-Deckungsbeitrags fiir direkt in Anspruch
genommene Fixkosten.

Dazu geh8rt, daB Grenzkosten und artikeldirekte Fixkosten
(Fixkosten als Erzeugnis-Einzelkosten) nicht verwechselt werden.

Wie behandeln Sie Sondereinzelkosten des Vertriebs,
die anch Grenzkosten-Charakter haben?

Wie also z.B,

= Ausgangsfrachten?

= Allgemeine Verpackungskosten?

- PalettenverschleiR, Flaschenbruch und dgl. ?

- Versicherungen, Zélle filr Auslieferungen?

- Produktbezogene Steuern wie etwa Tabaksteuer,
Biersteuer?

= Lizenzen?

- Garantieleistungskosten?

Man konnte entweder solche Grenzkosten des Vertriebs in die
Kostenkalkulation einbauen, so dag vor dem Deckungsbeitrag 1
nicht die Grenzherstellkosten, sondern die
Grenzselbstkosten stilnden?
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Oder aber, was hiufig eleganter wire, man behandelt solche
Vertriebs~Grenzkosten wie Erlésschmilerungen;
zieht sie also vom Umsatz ab und erhilt eine Art Netto-/Netto~-
Umsatz,

Was ist giinstiger?

Von der Abrechnung her ist der Einbau in die Grenzselbstkosten
glinstiger, Sonst ist der Nettoerlds der betriebswirtschaftlichen
Rechnung nicht identisch mit dem, was Nettoerlds (steuerliches
Entgelt) der Finanzbuchhaltung ist,

Planungskonform und konferenzgerechter ist die
Methode, Grenzvertriebskosten wie Erlds-
schmalerungen zu behandeln,

Man konnte namlich sagen, daB alles, was zum Vertrieb gehort,
beim Umsatz oder oberhalb der Grenzkosten beim Deckungs-
beitrag angesiedelt ist.

"Hinter" den Grenzkosten stiinden Produktion, Konstruktion,
Beschaffung,

Wir sind eine expandierende Fluggeselischaft der Hapag-Lloyd-Gruppe.
Zur Unterstitzung der Geschéftsfiihrung und Beratung des Managements suchen wir fir das

Controlling

eine geeignete Parsdnlichkeit.

Der Stelleninhaber sollte
- Dipl.Kim. oder Betriebswirt (grad.) mit Prédikatsexamen sein,

- iber eine wenigstens 3jahrige Berufserfahrung in einer WP, im Controliing, der Revision,
Betriebswirtschafl oder Planung eines GroBunternehmens, vorzugsweise der Dienstleistungs-
branche, verfliigen,

- fundierte Kenntnisse der Kostenrechnung besitzen,

- die Anwendungsmaoglichkeiten der Datenverarbeltung kennen,
- Uber gute englische Sprachkenntnisse verfiigen.

Alter: etwa 35 Jahre.

Die Bezilge werden sich auch an der Qualifikation des Bewerbers orientieren. Ein Eintritt
solite spétestens zum 1. April 1979 erfolgen. Dienstort ist eine attraktive GroBstadt im nord-
deutschen Raum.

Ihre Bewerbung mit volistandigen Unterlagen einschiieBlich Gehaltsvorstellung richten Sie
bitte an

Hapag-Lloyd AG, Personal- und Sozialwesen
Ballindamm 25, 2000 Hamburg 1

Hapag-Lloyd AG
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IKORES ist ein branchenunabhéngiges, anpas-
sungsfahiges Softwarepaket, mit dessen Hilfe Sie
ein ,maBgeschneideries"” Planungs-, Abrechnungs-
und Steuerungsinstrument fir |hr Unternehmen
schatffen konnen. IKORES ermdglicht integrierte
Datenverarbeitung.

Das Programmpaket ist aufgeteilt in die vier Bau-
steine KOSTENSTELLEN-/KOSTENARTENRECH-
NUNG, MASCHINENSTUNDENSATZRECHNUNG,
KOSTENTRAGERRECHNUNG, ERFOLGSRECH-
NUNG. Diese Bereiche wurden bereits zum Zsit-
punkt der Planung des Projekts in allen Einzel-
heiten aufeinander abgestimmt. Sie kdnnen auch
einzeln bzw. stufenweise eingeflhrt werden.

Neben einer Vollkostenrechnung kann mit 1KO-
RES parallel dazu eine Grenzkosten-/Deckungs-

beitragsrechnung durchgefiihrt werden. Dadurch
wird die Kosten- und Erlésstruktur (Ergebnisstruk-
tur) des Unternehmens sichtbar. Die Informationen
werden verursachungsbezogen ausgewiesen. So-
mit sind auch alle zum Aufbau eines Controller-
Berichtswesens erforderlichen Voraussetzungen
erfullt.

Fiir die Entwicklung von IKORES wurden 12
Mannjahre aufgewendet. Dieses Projekt wurde im
Rahmen des 2. DV-Programmes durch das Bun-
desministerium fiir Forschung und Technologie
gefordert, weil in den Programmen die Belange
des Rechnungswesens und der EDV vorbildlich
verwirklicht wurden.

dsu Unternehmensberatung Ettishofer StraBe 10 7987 Weingarten Telefon 0751/41007

Mitglied im Bund Deutscher Unternehmensbarater
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