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Wenn wir die Menschen
nur nehmen, wie sie
sind, so machen wir sie
schlechter.

Wenn wir sie behandeln,
als waren sie, was sie
sein sollten, so bringen
wir sie dahin, wohin

sie zu bringen sind.

Goethe

August Sahm, 60

Ein Mann, der nach diesem Leitsatz lebt und arbeitet, ist Professor

Dr. August Sahm. Kennen, schdtzen und respektieren gelernt habe ich ihn
seit 1968. Damals ging es - zusammen mit den Herren Giinther Gruppe
(heute im Vorstand von SEL) und Dr. Ernst Zander (heute im Vorstand
von Reemtsma) sowie zusammen mit den verstorbenen Herren Prof.Dr.Hdusler
und Dr. Glinter Hockel - darum, ein Fiihrungssystem zu entwik-
keln, in dem die personen- und sachbezogene Seite im Manage-
ment integriert sind. AuBer seinem eigenen fachlichen Beitrag hat
Prof. Sahm dabei als Moderator mitgewirkt und als "Produzent" der Null-
Serie in seiner Funktion als Chef des Zentralen Bildungswesens bei Messer-
schmitt-Bolkow-Blohm GmbH in Miinchen das Projekt in Gang gesetzt.

Gerade auch in der Controller-Arbeit fragt man sich manchmal, woran es
wohl Tiegen mag, wenn das Controlling nicht so recht klappen will. Sach-
lich ist alles in Ordnung; die Werkzeuge sind gebaut und liegen bereit -
dann miiBte es doch eigentlich laufen. Wieso "harzt" es trotzdem? Es liegt
halt daran, daB Controlling als System der Unternehmensfiihrung
nicht nur ein sachlicher Regelungs-, sondern auch ein Fiih-
rungs- und Oberzeugungsprozef ist. Controlling realisieren,
heiBt "durch andere hindurchwirken"; gerade so wie es Prof.
Dr. Sahm formuliert.

Prof. Dr. August Sahm hat im April 1979 seinen 60. Geburtstag gefeiert.

Mit diesem Ehrentag verbinden wir den herzlichen Wunsch, noch viele Jahre
von ihm lernen und mit ihm diskutieren zu diirfen.

/ﬂl/y,ﬂ%&
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FUHRUNGSVERHALTEN

TRAINIEREN

von Dr. August Sahm, Minchen

Filhrung 1et eine Wirkkraft. Wer
fihrt, will etwas durch andere be-
wivken, indem er auf sie wirkt.

Eine verfeinerte "Sensitivitdt" des Vorgesetzten
hinsichtlich der Wirkung auf seine Mitarbeiter, der
Mitarbeiter auf ihn und der Mitarbeiter untereinan-
der bleibt eine wesentliche Voraussetzung fiir die
umfangreicher werdenden verhaltensorientier-
ten Flihrungsfunktionen,

Selbsterkenntnis

Filhrung, die mehr Selbstandigkeit und Mitverant-
wortung der Mitarbeiter erreichen will, verlangt
weniger unbekimmerte Selbstsicherheit, sie braucht
mehr ProblembewuBtsein des Fithrenden und Selbst-
kritik gegentiber dem eigenen Fithrungsstil,

Der Filhrungserfolg in differenzierteren und kom-
plexeren Leistungssystemen hingt immer we-
niger vom unreflektierten "Durchset-
zungsvermogen" ab, sondern bendtigt
die Reflexion iiber Technik und Psy-
chologie der Mitarbeiterfiithrung. zu
der als wichtiger Bestandteil die selbstkritische
Konfrontation des Filhrenden mit sich selbst, mit
seinem eigenen Verhalten gehort.

"Training" mdglich?

Gibt es Lern- und Orientierungsprozesse hinsichtlich
der beiden Schwerpunkte der Filrungsfihigkeit
“action flexibility ™ und "social sensi-
tivity ", d. h. der Um- und Einstellungsfahig-
keit auf wechselnde Situationen und dem Einftih-
lungsvermégen in Individual- und Gruppenprobleme?

Wie und in welchem Umfang 148t sich zwischen-
menschliches Verhalten 4ndern?

In welcher Weise kann der Vorgesetzte -
ebenso der Controller im Zusammen-
wirken mit anderen =~ lernen, seinen
Fithrungsstil zu verbessern? Gibt es Lern-
hilfen fiir den emotionalen Bereich des Management-

verhaltens, fiir die Sensitivitit, die Kommunika-
tion und Interaktion in der Zusammenarbeit? Kén-
nen Verhaltenseigenschaften wie Selbstvertrauen,
Urteilsfihigkeit, EntschluBkraft, Kreativitit,
Innovations- und Risikobereitschaft eingeiibt wer-
den?

Es gibt "Trainings"-Methoden, die es erméglichen,
erfolgversprechend an der Verhaltenssteuerung und
emotionalen Stabilisierung zu arbeiten.

Die Anleitung dazu ist ein Vorgang,
der sich in Stufen vollzieht. Grund-
voraussetzung ist, sich die eigene Verhaltens-
problematik bewuBt zu machen und Selbster-
fahrung in Erfolgs- und MiBerfolgs-
erlebnissen zu sammeln. Daraus erwachsen
Einsicht, wie Fehlverhalten entsteht, das auch ge-
filhlsm#Rig als Unzulinglichkeit empfunden wird
und zu Verbesserungswiinschen filhrt (s. Abb. ).

In ihr spielen zunachst rationale UUberlegungen ei-
ne Rolle, Wie kann die darin behandelte Problem -
und Konfliktlage auch emotional zum Ausdruck
kommen und erfahren werden? Ist nicht die
Emotionalitit die stdrkste Triebkraft
des Verhaltens?

WAS KUNNEN SEMINARUBUNGEN ERREICHEN?

Wiinsche

Problembewuﬁtseinn—.l Selbsterfahrung

Rationale

Einsichten e |

Emotionale
Ubungsergebnisse

Ubungsergebnisse




Rollenspiele

Affekte, welche die Interaktionen zwischen Vorge-
setzten und Mitarbeitern, aber auch der Mitarbei-
ter untereinander, negativ oder positiv beeinflus-
sen, lassen sich in Rollenspielen erfahren.

Die in der Fallstudie beschriebene Situation wird
“wie im Theater" gespielt., Die Rollenspie-
ler erleben dabei fhre eigenen Ge-
fiihle und die geftihlsmiBige Seite des
Verhaltens ihrer Partner,

Die Zuschauer beobachten und beurteilen das
"Sozio-Drama" und das emotionale Verhalten der
Akteure in bestimmten Spielmomenten,

Dabei kommt es nicht nur darauf an, was die Rol-
lenspieler zueinander sagen und wie sie das tun,
sondern es zeigt sich auch, welche Affekte im
nicht-verbalen Verhalten zum Ausdruck
kommen und welche Wirkungen sie auf die Inter-
aktionen ausiiben.

”M”MODELL

von Dr, Albrecht Deyhle, Gauting/Miinchen

Was zur Fiihrung durch Ziele - Management by
cbjectives - im Management an Werkzeugen no-
tig ist, laBt sich in Modell-Schreibweise
auch so anordnen, wie es in der Abbildung auf Sei-
te 152 zu sehen ist,

Optisch wirkt das wie ein M als Merkbild fiir
"M"anagement, Dariiber steht mit der Idee des
Steuerrads das WEG-Symbol nach "W"achstum,
"E"ntwicklung und "G"ewinn, Das gilt fiir die sach-
bezogene Planungs- und Steuerungs-Seite im Mana-
gement ebenso wie fiir die mitarbeiterbezogene
Fithrungsanfgabe, Auch Mitarbeiter sollen wachsen,
sich entwickeln und in Zusammenhang damit finan=-
ziell weiterkommen, G kann $o nicht allein fiir Ge -
winn, sondern auch fiir Gehalt stehen (sind die Ver-
gltungen anforderungs~ und leistungsgerecht;
letzteres heift zielerfiillungsgerecht. ) G fiir Ge-
hilter kann es aber gesichert nur dann geben, wenn
das Unternehmen nicht in die Verluste fihrt,

Die Werkzeuge auf der Filhrungsseite sind:

- Formulierung des Unternehmens-Leitbildes (der
Unternehmens-Stellenbeschreibung)
- was das Unternehmen tun soll,

- Klédrungs-Instrumente zur Frage, ob die Organi-
sation fllhrungsgeeignet - ob gekldrt ist, wer fiir
welche Aufgaben Zustindigkeit und Entscheidungs-
kompetenz hat,
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Fallmethode

Mit welchen Ubungsformen arbeiten Fithrungssemi-
nare? Anhand von Fallbeispielen aus der Arbeits-
praxis, die zu analysieren, zu entscheiden und zu
behandeln sind, lassen sich ProblembewuBtsein,
Selbsterfahrung und Verhaltensformen trainieren,

Bei Fillen, wie sie in der Wirklichkeit der Zusam-
menarbeit vorkommen, fragen sich Vorgesetzte:
Welches Verhalten wire bei den geschilderten Ver-
hiltnissen richtig gewesen? Wie wiirde ich mich
verhalten, wenn ich in die gleiche oder dhnliche
Lage kime? Was sollte ich tun, um Kkinftig ein
evtl. Fehlverhalten zu vermeiden?

Fallstudienarbeit bedeutet, unter Umstidnden ein-
tretende Filhrungsprobleme nach dem Motto: "Wie
sollte und wirde ich mich verhalten, wenn ... ?"
vorwegzunehmen, Das ist auch typisch des Con-
trollers Vorgehensweise in Sachfragen nach dem.

“Wenn ..., dann .., "-Prinzip,
|

- Die aus der Analyse heraus als Soll formulierten
Aufgabenbeschreibungen, die definie-
ren, was im Rahmen der gesamten Unternehmens-
aufgabe (des Leitbildes) die Einzelaufgabe des
jeweiligen Mitarbeiters im Untermnehmen ist.

Wie tibertrdgt sich die Unternehmens-
aufgabe in Einzelaufgaben?

- Fithrung braucht Information: delegieren lassen
sich Aufgaben und Kompetenzen nur, wenn auch
informiert wird, Es ist das "was ich nicht weiB,
macht mich nicht heiB"-Prinzip. Eine Kurzfor-
mel ist "telling why™ =~ wobei man das
Informiertsein des anderen nie Uiberschitzen kann,
In der Regel bestehen zu wenig Informationen.

- Zum Ubertragen der Aufgaben auf einzelne Per-
sonen gehort eine Beurteilung der Eig-
nung. Anforderungsprofil des Jobs und Eignungs-
profil des Mannes/der Frau sind aufeinander ein-
zustimmen. Dynamisch (flieBend) wird dieser
ProzeB durch die Férderung, Die Techniken der
Leistungsbeurteilung haben als Unter-
bau die Zielerfullung. Leistung besteht darin
zu erreichen, was die vereinbarten Ziele sind,

So hdngen auch die Werkzeugschrin-
ke miteinander zusammen. Die Aufgabe
(Mitte links) formuliert, was jemand tun; das
Budget driickt aus (Mitte rechts), was dabei er -
reicht werden soll (in Umsitzen, Deckungsbei=
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Manager—
Steuerrad

"Werkzeug " -Schrank der MANAGEMENT~
TECHNIKEN zur Fithrung und Férderung
- personenbezogen -

MANAGER -
VERHALTEN:

Formulierung des Unternehmens-Leitbilds

Aufbau der Funktionsbeschreibungen
(Stellenbeschreibungen) - Welche Aufgaben
erfiillt werden sollen, (Start in Aufgaben-
bewertung)

- was das Unternehmen tun soll, - objectives

- participation
Analyse der Aufgaben, Titigkeiten, : delega:ion
Arbeitsverteilung =~ ob die Organisation _ ::ﬁf: e
filhrungsgeeignet ist,

FUHRUNGS-

GRUNDSAT ZE

Fiihrungs-Information zur Motivation;
Informationsprozesse in der Gruppe -
"was ich weiBl, macht heiB",

System der Mitarbeiterbeurteilung sowie
-forderung; Eignungs- und Leistungs-
beurteilung (Start in Leistungsbewertung).

s

management by

P |

"fir den Weg" des
Untermnehmens

"Werkzeug "-Schrank der MANAGEMENT -
TECHNIKEN zur Planung und Steue-
rung - sachbezogen =

Formulierung der Unternehmensziele RO,
Marktanteil, Bilanzkennzahlen - was das
Unternehmen erreichen soll

Organisation nach Profit Centers (Sub-
Unternehmen) in Produktgruppen, Markt=-
gebieten, Vertriebswegen, Servicebereichen
- ob die Organisation zielgeeignet ist

Aufbau der Unternehmensplanung,

Montage der Budget-Typen und Ableitung
der Bereichs- und Abteilungs-Ziele -
Welche Einzel-Ziele erreicht werden sollen,

Informations- und Rechnungswesen -
System der Management-Erfolgsrechnung bei
"decision /responsibility accounting”.

Navigations-System der Soll-Ist-Vergleiche
- Controlling mit Abweichungsanalyse
und Erwartungsrechnungen,

Dags in das Controlling-Ausbildungsprogramm der Controller-Akademie "eingewebte"
Management—Modell.
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tragen, Kosteneinhaltung, Investitionssummenein-
haltung oder in Terminen).

Der Unternehmensaufgabe (links oben) entspricht
das Unternehmensziel (rechts oben), Im Controlling
kommt es dabei speziell auf die Navigation zum
Ergebnisziel an, Dazu wire zu fragen, ob die
Organisation zielgeeignet ist? Gibtes
Teilbereiche, flr die sich méglichst komp-
lett sub-unternehmerische Zielmag-
stibe anwenden lassen? Dann fillt es leichter,
das Unternehmensziel in Einzelziele
umzutopfen,

Die Budget-Typen / standards of performance
speichern Einzelziele, Durch den Zusam-
menbau der Teilplane zur Unternehmensplanung

werden auch die Einzelziele mit dem Unternehmens-

ziel koordiniert. Das Modell dafiir ist der Kapitaler-
tragsstammbaum als Einzelzielesammelschema.
Hinter jedem Budget (Mitte rechts) steht eine Auf-
gabenverteilung und MaBnahmenkompetenz

(Mitte links),

Sachbezogen folgt rechts im Werkzeugschrank das
Informations-System zur Navigation.

Dazu miissen die Istzahlen kanalisiert werden. Zu
regeln sind die Arten der Zahlen, die Héhe
der Zahlen, das Timing und die Darrei-
chung der Zahlen (Berichtswesen),

Aus dem Vergleich von Plan und Ist ergibt sich das
Controlling im engeren Sinne mit Rilckkoppe -
lungen zur Zielfindung und Unternehmenspla-
nung sowie mit dem laufenden Informations- und
Steuerungssystem der Erwartungsrech-
nungen, Die Soll-Ist-Vergleiche sind auch das
"Futter” fiir die Leistungsbeurteilung. Ein Beratungs=-
und Férderungsgesprich iiber Zielerfilllung setzt
voraus, daB Ziele auch definiert, bekannt und in
ihrer Ist-Erfilllung erfaft sind.

Als ProzeBbild fiir den einzelnen Manager 148t sich
das M~-Management-Modell auch so schreiben:

Aufgabe /Kompetenz  Zielmafstab

Beurteilung Mafnahmenplanung/
Budgets

Forderung Steuerung

So ist das ganzheitlich zu verstehende M~-Konzept
individuell zu adressieren, damitnach-
vollziehbar zu gestalten und lernféhig zu machen.
Der Controller fungiert dabei als Pro-~
zeBbegleiter,



Neue Wege im Controlling:
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DER CONTROLLER ALS MODERATOR -
ERFAHRUNGEN EINES PRAKTIKERS

von Dipl. -Volkswirt Karl-Otto Siinnemann, Reinbek/Hamburg

"Neue Wege" bedeutet nicht die Entwicklung (noch) besserer, computerge—
stitater Controlling-Systeme, -Werkzeuge und —Instrumente. Vielmehr geht

es hier um den Umgang mit den Werkszeugen

Um das bessere WIE bei Controlling.

und Tnatrumenten. Oder:

Der Artikel befaBt sich mit meinen persinlichen Erlebnissen und den Er—
gebnissen aus 10-jdhrigen Erfahrungen in Buchhaltung, Rechnungswesen,

Controlling und Organisation.

Ich lernte das Handwerkszeug und die Denkweise
des Buchhalters ebenso kennen wie Marketing,
Planungs- und Controlling -Werkzeuge sowie die
unterschiedlichen Einstellungen der Menschen in
diesen Bereichen. Die letzten Jahre baute ich ein
Controlling-System auf und brachte es zum "Lau-
fen”. Ich sah die Grenzen, wo die
Technik zwar perfekt funktioniert,
mit dem Verhalten der Menschen aber
nicht harmoniert.

Maglichkeiten zur Uberwindung dieser Schwierig-
keiten sah ich in Methoden, die Mei=
nungsvielfalt und Offenheit zulassen,
Angste und Hemmungen abbauen hel-
fen sowie soziale Spannungen sichtbar machen
kdnnen,

Ich mochte keine theoretischen, zu verallgemei-
nernden Aussagen machen und keinen wissenschaft-
lichen Anspruch erheben. Ich muchte allerdings
anregen, Uber unser - auch mein - "ge-
liebtes Controlling zu diskutieren und nach-
zudenken,

Systeme und Techniken l6sen Angste und Wider~
stinde beim Menschen aus - Kontrollsysteme be-
sonders, Diesen negativen Touch gilt es abzubau-
en, Vielleicht ist dies ein Beitrag dafiir, der -

s0 hoffe ich - die Notwendigkeit, nach neuen
Wegen zu suchen, verdeutlicht.

Der Abschied vom "homo oeconomicus"

Die Wirtschaftswissenschaften gehen in den mei-
sten ihrer theoretischen Ansitze ausgesprochen oder
unausgesprochen vom "homo oeconomicus" in Ge-
sellschaft und Unternehmen aus. Die BWL spricht
neben technischen Produktionsfaktoren auch vom
"Menschen als Produktionsfaktor”, Dadurch ist es
logisch und wird einfach: Auch der Mensch scheint
berechenbar und steht als Inputfaktor in einem
funktionalen Zusammenhang zum Output. Der
Controlling-ProzeB bzw. die Controlling-Systeme
folgen diesen fechnischen Gesetzen. So dachte

ich - damals, als ich erstmalig von Controlling
wihrend des Studiums horte.

Was wuBte ich von Controlling? ...

Der Begriff CONTROLLING entstand in den &0er
Jahren in den USA. Der CONTROLLER als Ausfih-
render steuert und regelt im Sinne der Zielsetzung
eines Unternehmens, Er hat vor allem ergeb~
nisorientierte Beratungsaufgaben fiir
das Top-Management zu erfilllen, Uber quantita-
tive Soll-Ist-Vergleiche und Abweichungsanalysen
soller die konomische Situation der
Abteilungen (Kostenstellen), Bereiche und des
Untemnehmens bewuBt machen, Uber eine Diagnose
und anschlieBende Ursachenforschung werden alter-
native (Korrektur-)-MaBnahmen entwickelt und
schlieflich Entscheidungen gefalll., Neben den stark
ergebnisorientierten und kurzfristigen Aufgaben

Kapl~0tto Simme—
maret, DLpl.=Vo.,
Hambuvyg, sait
1.7.78 bet OR=
GANISATIONSPART=
NER GMBH, BRad
Oldeglos, ver—
antwertlich v
Controlling=Be-
ratung 1m Betrieb.
Bin erginzender
Sehwerpunkt 18t
die Moderations-
methode wnd der
Binsats in Berg—
tingsaituationan;
tn diesem Zusan
menhang freier
Hitarbeiter bei
COMTEAM wnd Mit—
glied des MODERA-
TOREN POOL.. Die
letaten 10 dahre
im Comtrolling=
Bereioh tdtig,
zulatat ala k.
Letter tn der Ge-
sehilf'taler tung
eines Mittelbe-
triehes,
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wirkt der Controller auch noch bei der Formulie-
rung der Unternehmensziele mit, zeigt Schwach-
stellen auf und trigt zum Abbau dieser bei.

Die Aufgaben:

o Planung

o Kontrolle

o Information und Beratung

0 Mitwirkung an Unternehmenszielen
sind heute die klassischen Controlleraufgaben. Un-
ter der Stellenbezeichnung CONTROLLER werden
Je nach Unternehmensgrofe 1) Branche, Organi-
sationsform etc. unterschiedliche Aufgabenkom-
plexe wahrgenommen.

... und was erfuhr ich in der
Praxis ?

In mittleren Unternehmen wie z.B. der Deutschen
Durst GmbH 2) sind die Aufgaben weitergefalt,
Neben den klassischen Controlling-Aufgaben ge-
horen Bereiche wie

o Finanz=- und Liquidititsplanung

o Organisation und Organisationsent-

wicklung

o langfristige Unternehmensplanung

o Personal- und Personalentwicklung
zu den Aufgaben eines Controllers,

Die Stellung des Controllers ist bei uns eine kom=
binierte Stabs-Linienfunktion, Die Einsichtnahme
in und die Einwirkungsméglichkeit auf die ver-
schiedenen Bereiche des Unternehmens sind viel-
faltig, Durch die Werkzeuge und Instrumente des
Controllings hatte ich als Controller eine hohe
(absolute) Transparenz (iber das betriebliche Ge-
schehen und die wirtschaftliche Situation. Durch
eine Deckungsbeitragsrechnung, Kostenstellen- und
Kostenarten-Rechnung hatte ich die Moglichkeit,
die Abweichungen vom Ziel nach Ort und Art
schnell zu erkennen und laufend zu analysieren.
Durch ein gut ausgebautes Rechnungs-
wesen konnte ich in alle Ecken des
Unternehmens dringen.

1) vgl. aueh "Controller-Funktion in
der Praxis" in Controller Magaszin
2/79 8. 45 ff.

2) In der Deutschen Durst GmbH,Ham—
burg, ibte ich in den letaten 6 Jah-
ren die Funktion des kfm.Leiters und
Controllers aus und war fir die oben
beschriebenen Aufgabenkomplexe ver—
antwortlich. Die Deutsche Durst ist
eine Vertriebsgesellschaft fir foto-
technische Gerdte und gehdrt aur
Durst-Unternehmensgruppe.

Aber noch so perfekte Abrechnungs- und Informa-
tionssysteme, Planungs- und Kontrollrechnungen,
Analysen iiber Schwachstellen und Ursachen der
Zielabweichung brachten nicht den erwiinschten
Erfolg, Woran lag das? Nicht erst seit der Dis-
kussion iiber Motivationstheorien (F. Herzberg)
und Bediirfnispyramiden (A. Maslow) ist deut-
lich, daf neben rationalen auch
emotionale und irrationale Triebe
menschliche Haltungen und Hand-
lungen in Organisationen beeinflus-
sen. In Hypothesen und Theorien geht man gar
davon aus, daR irrationale Handlungen iiberwiegen,

Sollte darum das Planen und Kontrollieren ganz
aufgegeben werden? Oder gibt es Alternativen?
Ich meine ja! - durch Berticksichtigung auch der
psycho-logischen undnicht nur formal
(rational)-logischen Einfluffaktoren bei
Planungs- und Controlling-Prozessen. Die Forde~
rung ist einfach aufzustellen - die Umsetzung in
den betrieblichen Alltag sehr schwer, aber den-
noch realisierbar,

Meine These:

Die Berticksichtigung der Psycho—
Logik im Betrieb wirkt leistungs-
ateigernd und erhdht die Arbeits-
aufriedenheit - auch im Con~
trolling-Bereich!

Dies ist keine Theorie oder Behanptung, sondern
eine Erfahrung mit dem Einsatz gruppendynami-
scher Arbeitsformen in der Controlling -Praxis und
speziell in Controller-Konferenzen, Der Einsatz
gruppendynamischer Arbeitsmethoden in der Con-
troller-Praxis wurde notwendig, weil betriebliche
Schwachstellen in der Aufbau- und Ablauf-Or-
ganisation, in der internen Kontrolle, im Berichts-
wesen, bei Information und Kommunikation ent-
deckt und analysiert wurden, Soweit so gut, da-
mit war noch nichts realisiert, Die Schwachstellen
muBten auch abgebaut werden, aber meistens nicht
vor den "Entdeckern und Analysierern”, sondern
von den Betroffenen selbst, Dazu
muBten sie motiviert und zu Hand-
lungen angeregt werden, die sie
selbst wollten, denn nur dadurch
kdonnten sie sich mit einer Mafinahme
identifizieren.

Es lag nahe, die Betroffenen zu Betei-
ligten zu machen und mit ihnen gemeinsam
die Schwachstellen zu finden, sie zu analysieren,
gemeinsam Lésungsansitze zu entwickeln und Ent-
scheidungen zu treffen.

Die klassische Konferenzmethode
reicht hier nicht mehr aus, um koopera-
tiv und effektiv Schwachstellen zu finden und ab~



zubaven. Die MODERATION -
nern fir Planer entwickelt -
diese Erfordernisse geeignet.

von Pla-
ist fiir

Controlling und Moderation

Was ist Moderation? 1) Eine teilnehmerorientierte,
effiziente Gruppenarbeitsmethode: Bau-
steine sind u. a, : Visualisierungs-, Prisentations-,
Diskussions- und Entscheidungstechniken, Der Mo-
derator hat ein "Biindel koordinierter Techniken",
die zielgerichtetes Arbeiten und Kommunizieren
gewihrleisten sowie Interaktionsprozesse
fiir alle transparent und gegebenen-
falls besprechbar machen. Durch die
Methode f&llt es dem Moderator leichter, auch
soziale Beziehungen und psychologische Faktoren
in die konkrete Arbeitssituation einzubeziehen.

Der Moderator hat die Aufgabe, die
Konferenzteilnehmer, die Gruppe zu
deren Ergebnis zu fihren,

Er macht Inhalte, Gesprachsabliufe und Haltungen
mit den Visualisierungstechniken fiir alle standig
sichtbar und somit bewuBt. Der Moderator be-
schleunigt, verlangsamt je nach Gruppensituation
und hat das gemeinsame Ziel immer vor Augen -
er ist sozusagen der "Navigator" einer
Gruppe. Der Controller als “Naviga-
tor” eines Unternehmens steuert den Un-
ternehmensproze8 im Sinne der Zielsetzung, er
fihrt die Verantwortlichen zu deren Ergebnis (Ent-
scheidung).

Controller und Moderator sind
Problemlosungs- und Entscheidungs-
helfer!

Ein Problem wird auch als Abweichung zwischen
Soll und Ist definiert, Controller und Moderator
bieten fiir mich jeder auf seine Art mit Methoden,
Techniken und Werkzeugen Probleml&sungs=- und
Entscheidungshilfen an, um die Verantwortlichen
bzw. Gruppenteilnehmer zu ihrem Ziel bzw, Ergeb-
nis zu fithren,

1) Mehr Hintergrund ilber die in
Eyrain entwickelte Methode vgl.
Anhang. In Byrain ist der Sitz des
MODERATOREN POOL, eine Vereinigung,
die die Moderationsmethode stindig
fortentwickelt und Erfahrungen aus=
tauscht. Ich bin Grimdungsmitglied
des Pools.
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Die quantitativen Techniken und Werkzeuge des
Controlling -Systems und die eher qualitativen der
Moderationsmethode erginzen sich in idealer Wei-
se. Anhand eines klassischen Controlling~Prozesses
mdochte ich den Vorteil des Einsatzes der Modera~
tionsmethode erkliren.

Der Einsatz der Moderation im Con-
trolling-ProzeB - ein Beispiel
aus meiner Erfahrung

Hintergrund: In unserem mittleren, internationa-
len Unternehmen existierte seit 2 - 3 Jahren ein
Controlling ~System. Fir zwei Unternehmensbe -
reiche gibt es eine Deckungsbeitragsrechnung mit
5 Stufen. Abteilungs-/Kostenstellenberichte sind
gegliedert nach Ertrags- und Aufwandsarten und
werden verdichtet zu einem Gesamtergebnis,
Bilanz und andere unterstiitzende Informationen
kommen aus der EDV und werden ergénzt durch
manuelle, verbindende Statistiken und Fortschrei-
bungen. Der Arbeitsaufwand fiir die Datenaufbe-
reitung betridgt ca, 1 - 2 Manntage.

Ausgangssituation: Am §, Arbeitstag eines Monats
ist BuchhaltungsschluB. Am 7. erfolgt die Abgabe
an die EDV. Nach Fehlerprotokollen und Korrek-
turen kommen Bilanz und G + V und erginzende
Statistiken am 9, Tag aus der EDV. 2 Tage be-
nétigt eine qualifizierte Fachkraft fiir die Zusam-
menstellung und manuelle Ergénzung des Berichts-
sets,

Kommentar zum Beispiel: Durch den Einsatz der
Moderation ist nicht nur eine andere Form
der Controller-Gespriche entstanden, sondern der
Arbeitsablauf im Controlling-Prozef
hat sich verdndert und ist verkirzt
worden.

Normale Schreibtischarbeit der verantwortlichen
Bereichsleiter (oder Abteilungsleiter, Kostenstel-
lenleiter) wird verlagert und in die Controller-
Konferenz integriert, Um das zu ermdglichen,
bedarf es des Einsatzes vergleichbarer Raster fiir
Analyse und Bewertungsaufgaben, Die Dynamik

in einer GroB~- oder Kleingruppe und die simultane
Nutzung des Problemlosungspotentials aller fiihren
zu eindeutig besseren Ergebnissen. Sehr spezielle
Probleme werden “"vertagt" und einzelne oder
Gruppen mit der Losung beauftragt. Auf einer der
nidchsten Controller-Konferenzen wird nachgefaft,
damit nichts versandet.
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Ablauf der Controller-Konferenz
(Unterbrechungen, Pausen nicht gerechnet,
verantwortlich fiir die Steuerung: Controller)

«10 min. O-Phase Einstimmung
Hinfiihrung zum Thema, Ablauf ge-
meinsam verabschieden

230 min. 1. Phase Prisentation der Monatsergebnisse
Prisentation durch den Controller, gegliedert nach
des Unter- Bereichen und Deckungsbeitrigen
nehmenser- - wichtige Eckzahlen sind visualisiert
gebnisses auf Plakaten

- Soll-Ist-Abweichungen sind evtl, mit
Kurzkommentaren versehen
- Fragen entstehen widhrend der Préi-

sentation
o 90 min. 2. Phase Diskussion der Abweichungen innerhalb
Diskussion der Bereiche nach Absatz (artikelbezogen)
der Abwei- - der Verlauf der Konferenz wird simul-
chungen tan visualisiert durch Controller und
andere

- Aufzeigen von Schwachstellen ( Pro-
blemliste und Analyse der Abweichun-
gen

- Diskussionsschwerpunkte werden her-
ausgearbeitet
-- evtl. Bildung von Kleingruppen

120 min. 3. Phase Vertiefende Diskussion besonders
Vertiefung wichtiger Fragen
spezieller - Beispiele sind Abweichungen ' bei
Fragen den Kosten, der Werbung, dem Ver-

triebsaufwand, Investitionen
-- evtl. Kleingruppenbildung bei
groferem Teilnehmerkreis, dann
anschliefend Diskussion im
Plenum.
- Ursachenanalyse und "Therapie" steht
hier im Vordergrund

& 30 min. 4. Phase (Korrektur)-MaBnahmen werden ver-
Handlungs- abschiedet und terminiert
orientierung - wichtig ist hier: die Aktivititen kon-

kret zu formulieren, keine unrea-
listischen Schritte zu vereinbaren
und absolute Klarheit iiber den nich-
sten Schritt, das ndchste Ergebnis
zu haben.

£10 min. Abschluf und nichsten Termin fixieren,
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Der Controller setzt zur Strukturierung des Ge-
sprachs und der Ergebnisse sowie zur Darstellung
komplexer Zusammenhinge die Instrumente
der Moderation ein wie z.B. Themen-
liste, Tdtigkeitskataloge, Problem -
16sungs- und -analyseraster. Diese me-
thodisch/didaktischen Hilfen sollten nach Moglich-
keit vor der Konferenz mit (auf) den flexiblen Hilfs-
mitteln der Moderationstechnik (Kommunikations-
karten, Packpapier, Stellwinden) dargestellt wer-
den. Durch den flexiblen Einsatz der technischen
Hilfsmittel und die Nutzung derselben durch die
Teilnehmer kann bei Gesprachen das gesamte kre -
ative Potential der Gruppe simultan genutzt werden.

Vor- und Nachteile des Einsatzes der MODERA TION
in der CONTROLLING -PRAXIS

Vorteile:

0 Durch Verlagerung eines Teils der klassischen
Schreibtischarbeit Analyse der Abweichungen in
die Controller -Konferenz tritt eine erhebliche
Zeitersparnis ein. Im konkreten Beispiel ca, 20 %,

0 Der Ablauf des Controlling-Prozesses wird ge-
strafft, im Beispiel um 3 Arbeitstage.

o Nach der Besprechung entsteht keine Nacharbeit -
wie Schreiben des Berichtssets und Kontrolle -
mehr.

o Die Merkfahigkeit der Ergebnisse ist groBer, weil
Analysen, Kommentare und Entscheidungen ge -
meinsam entstanden und erlebt wurden,

o Es entsteht mehr Offenheit bei Schwachstellen-
analysen, die Gruppe relativiert das "Versagen",

o Die Verantwortlichen kénnen mit "freiem Kopf"
- ohne Belastung durch Argumente und Recht-
fertigungen in die Konferenz gehen,

o Die Bereitschaft, auch "unausgegorene” Meinun-
gen zu duBern, steigt und kann kreative L8sungen
in Gang setzen.

o Die fotografierten und fotokopierten Plakate stel-
len einen emotionalen Bezug her und erhthen die
Identifikation,

Nachteile:

o Angste und Hemmungen der Betroffenen kénnten
entstehen, weil sie von den Ergebnissen iiberrascht
und itberfallen werden. Angste, versagt zu haben,
konnen zu Blockaden fithren,

© Das visualisierte Simultan-Protokoll wird manch-
mal von nicht anwesenden Personen weniger gut
verstanden. Vermeidung durch zusammenfassen-
des Fazit am Ende eines Gesprichs,

Die Vorteile iberwiegen m.E. eindeutig, dennoch
sollte die Gefahr nicht Ubersehen werden, daB Ang-
ste entstehen, weil sich die verantwortlichen Leiter

Em 4/79

nicht “genlgend vorbereitet haben, Dadurch wer=
den zwar die Vorteile der Gesprichstechnik nicht
aufgehoben, aber ein wichtiges "Nebenprodukt”
der Methode - der Abbau oder die Beseitigung
von Angsten - kommt nicht richtig zu Geltung.
Bei der Einfiihrung der Moderation in die Control-~
ler-Praxis muB darauf geachtet werden, Gegebenen-
falls sollten zunichst nur die Gespriche anders ge -
stevert werden, Die richtige Einfithrung der Metho-
de garantiert eine Eigendynamik und bewirkt eine
Verbreitung und Fortentwicklung des Einsatzes.

Impulse fiir angrenzende und andere
Aufgaben:

Ausgehend vom Controlling kann der Controller
dieses methodische Wissen bei vielen Aufgaben
einsetzen, wie z.B. zur Steuerung von
strategischen Zielfindungs- und
Planungsklausuren, bei Marketing~Konferen-
zen, Aufendiensttagungen und Budgetplanungen.
Der Controller kann durch seine "ge~
sunde, oberflidchliche Kenntnis aller
Bereiche™ in idealer Weise dazu bei-
tragen, anderen Bereichen metho-
disch, didaktisch zu helfen. Beispiele
sind Absatzplanungen der Vertriebsbereiche, Pla-
nung von Werbebudgets und AD-Tagungen etc,
Der Controller kénnte bei derartigen Aufgaben bzw,
Veranstaltungen darauf achten, daB die Verbin-
dungslinien zur monatlichen Berichterstattung
deutlich werden, Dadurch wird in den einzelnen
Bereichen mehr Verstindnis fiir die betrieblichen
Zusammenhdnge erreicht, Der Controller selbst
wird die spezifischen Probleme der "Vertriebs-
front”, der eigentlich "Produktiven™ kennenlernen,
Der Controller als Helfer und Mittler fiir andere
Bereiche? Bei der Controller-Akademie wird dabei
benutzt der Ausdruck "ProzeBbegleiter"
(Kiichle).

Neues Verstdndnis von Controlling

Nicht von ungefhr kommen die Angste vor dem
Controller - dem “"heimlichen Herrscher” -,
denn Wissen ist Macht, Machtabbauen ist notwen=
dig, damit nicht weitere Barrieren aufgebaut wer-
den,

Zundchst sollte der Controller mit dem Top-Mana-
gement und den verantwortlichen Bereichsleitern
gemeinsam ein sog, “"Controller-Leitbild"
- auf die jeweilige Organisation zugeschnitten -
entwickeln (vgl. z.B. die Vorgehens-Fallstudie

in CM 3/179). In Analogie zum Unternehmensleit~
bild ist hier zu fragen, in welchen Bereichen an
welchen Aufgaben der Controller beratend und
helfend mitwirken sollte,
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Einsatz der Instrumente

Roblem [Themen -
Vertiefus

)
e o = S o
5 157 o o
Losungsausdtre
=] )=
(E;:;)n G;) [T s
brdle rebdudle [lucpnhitsne,

”ﬁm

Beispiel eines Problemldsungs-
rasters (1,20 x 1,50m auf
Packpapier)

So gesehen, leistet der Controller einen Beitrag fiir
Organisations-Entwicklungsprozesse. 1 Controlling -
Systeme und die Moderations-Methode sind Instru-
mente zur Planung und Steuerung von sozialem
Wandel.

Quantitative Soll-Ist-Abweichungen werden heute
haufig nur nach den objektivierbaren Ursachen wie
Markteinfliisse, Preis, Qualitit, Service etc, ana-
lysiert. Diese "(Auch)-Ursachen” miissen in Be-
ziehung zu anderen Einfluffaktoren im sozialen und
menschlichen Bereich gesehen werden. Denn per-
sonliche Schwierigkeiten mit Kollegen, Vorgesetz-
ten oder dem Partner, Filhrungsstil und -verhalten
beeinflussen hdufig direkt oder indirekt die Leistung
und sormnit das Ergebnis. Die Probleme im
psychischen und sozialen Bereich las~-
sen sich nimlich nicht am Biirotor
abstellen. Hier konnte echte menschliche Hil-
fe angeboten und geleistet werden, indem der Be-

1) pep Begriff der Organisations—
entwicklung (0F) ist relativ neu.
Das Besondere an OFE ist u.a. die
Integration der technischen, &ko-

nomigchen und soaialen Systeme in
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Organisationen, die Planung der Ver—
dnderungen erfolgt mit den Betrof-
fenen, soziale und menschliche Pro-
bleme werden integriert in den Pro-
zeB des Wandels.

trieb ein Klima schafft, daB das Ansprechen und
gegebenenfalls Bearbeiten der perstnlichen Schwie-
rigkeiten ermoglicht, Mindestens lang-
fristig wirkt sich dieses Verhalten
auch positiv auf das Unternehmens-
ergebnis aus. Und der Schritt, auch soziale
Ziele - wie Arbeitszufriedenheit und Motivation
- in die Unternehmensziele einflieBen zu lassen,
liegt nahe. Mit den Methoden der OE (Fragebogen,
Survey feed back etc.) kénnen subjektive Meinun-
gen erfaBt und gemessen werden. D.h. auch Soll-
Ist-Abweichungen bei den sozialen Zielen miissen
analysiert werden und sind Bestandteil der Unter=-
nehmenssteuerung.

Eigene Lern- und Verdnderungsbe-
reitschaft

Grundsdtzliche Voraussetzung filr derartige Ver-
anderungsprogesse ist die eigene Lern- und Ver-
dnderungsbereitschaft des Controllers. Ich habe
selbst erfahren, wie schwer es ist, aus
meiner "Zahlenecke” herauszukom -
men und nicht alles rational erkldren
zy wollen. Heute bin ich froh, diesen Weg
gegangen zu sein, weil ich viel hinzugewonnen
habe.

I h T 'I-:-:I |‘.
Contrallev-Konfevemt

Beispiel eines spontan entstandenen

Rasters fiir eine Abweichungsanalyse

Dieser Artikel beschreibt Erfahrungen und einen
mehrjdhrigen Lern- und Verdnderungs-Prozel3, Er
hat fur das Unternehmen einen positiven Gewinn-
beitrag und fiir die Beteiligten Bereicherung und
Persénlichkeitsentfaltung gebracht,



Anhang:
Die "Eyrainer Moderationsmethode"

Eyrain - ein abgeschiedener, einsamer Platz im
bayerischen Voralpenland, ein paar Hiuser und
eine Tagungsstitte, wo sich der MODERA TOREN
POOL regelmagig trifft,

Der MODERATOREN POOL ist eine Vereinigung von
erfahrenen Moderatoren, die Erfahrungen austau-
schen und die Methode fortentwickeln. In diesem
POOL bin ich Mitglied.

Es fallt bei der Beschreibung der Moderation
schwer, das "Feeling, das Drum und Dran, das
Tun", was die Methode ausmacht, auszudriicken.
Dennoch der Versuch, ein paar grundsitzliche Ge-
danken, Regeln und Techniken aufzuzeigen.

Hinter der Methode stehen einmal Visualisierungs-,
Prasentations- und Diskussionstechniken und das
Verhalten des Moderators, Neben dem "technokra~
tischen Einsatz" ist die Haltung, Wertvorstellung
des Moderators mitentscheidend fiir den Erfolg ei-
ner moderierten Veranstaltung. Wir im POOL ver-
suchen, darauf zu achten, daB wir in Arbeitssitu-
ationen auch wirklich die Probleme und Wiinsche
der Teilnehmer abfragen und nicht unsere eigenen
Ziele hineinmanipulieren, Bei Planungen und or-
ganisatorischen Verdnderungen versuchen wir, die
Betroffenen in den VerinderungsprozeR mit einzu-=
beziehen, d. h, Demokratie im Betriebsalltag zu
realisieren, Um diesen Vorstellungen gerecht zu

werden, gibt es |Spielregeln | fiir das Arbeiten in

Gruppen; einige davon sind:

o Schriftliches Diskutieren (auf Karten) ermég-
licht auch Schweigern, ihre Meinung zu
duBern.

o Stérungen haben Vorrang und sollten vom
Moderator aufgegriffen, bewuBt und besprech-
bar gemacht werden,

o Die 30 sec. -Regel soll Vielredner zum
Schweigen bringen,

Weitere Regeln sind Visualisierungs=- und Prisenta-
tionsregeln,

Um die Methode "greifbar" zu machen, eine Auf-

zdhlung der | Hilfsmittel:

0 Kommunikationswande (tragbare Stellwinde
1,256 m x 1,50 m), Packpapier daftir,

0 Kommunikationskarten, Kreise zum Schrei-
ben (Standardgréfe 10 cm x 21 cm),

o Farbige Filzschreiber mit unterschiedlichen
Stdrken, selbstklebende, farbige Punkte,
Stecknadeln.
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| Techniken und Instrumente |

sind Gruppenfragetechniken, Skalenabfragen (ein-
und mehrdimensional), verschiedene Problemls-
sungsraster flir Kleingruppen, Themenlisten, Ti-
tigkeitskataloge etc,

Der [ dufiere Rahmen |

ist fir kreatives, entspanntes und dadurch sehr
effizientes Arbeiten wichtig. Eine Veranderung
ist der fehlende, lange, "edle Holztisch™ im
Sitzungszimmer - dadurch ist es nicht mehr
moglich, unter dem Tisch FuBangeln zu legen
oder unter ihm sich zu verstecken,

Die | Einsatzgebiete

sind sehr vielfiltig, Konkrete Beispiele sind In-
formationsmirkte und Diskussionsmirkte Uber kon=
krete Themen wie Bildungsbedarf, Mitbestimmung,
Fithrungsverhalten, Organisationsplanung, Unter-
nehmensziele. Zielgruppen kénnen Fithrungskrif-
te, Politiker, Lehrer, Arbeiter sein. Veranstal-
tungsarten wie Tagungen, Seminare, Kongresse
eignen sich hervorragend, nach der Moderation
gesteuert zu werden. n

MODERATION -BEISPIEL

von Robert Schammler, Sickingen

Soll der Vertrieb (inwieweit) den
Deckungsbeitrag kennen? (Protokoll
aus Controller-Akademie - Stufe V,
Dezember 78)

Ergebnis der 1, Umfrage im Plenum

Thesra:
Joll der Wottpity (Femrewasd )
e I2 Ketitaer 2

JA NEIN
5 4
Vachn;ﬁal:bﬂtg

g

pd

/

Warum Verweigerung?

o Thema nicht prazise genug gestellt?

o Wer ist "Vertrieb™?

o Warum DB? Gibt es nicht auch noch andere
Moglichkeiten?

o Was soll die Frage iiberhaupt? Wir (der Vertrieb)
sind doch miindig!
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CHECKLIST zur Analyse des Problems
- Welche Entscheidungskriterien sind zu

beachten?
__Q_B_GANISATIQi
SACHE

ORGANISA TION:
Fiihrungsgrundsitze

PERSON

o Management by delegation (z.B. Spielraum fiir

Preisentscheidungen)

o Management by results (wird der DB z,B, als
Basis fir Erfolgsprimien verwendet?)
o Management by objectives (werden z,B. DB-Zie-

le gesetzt?)

Information

o Welche Voraussetzungen erfiillt das Informations-
system hinsichtlich der Bekanntgabe des DB?
(Ubersichtlichkeit, Konzentration auf wesentliche
Dinge, Handlichkeit, Vertraulichkeit)

SACHE

o Preise (Preise in Gefahr?)

o Artikelprogramm (Verkaufssteuerung im Hinblick
auf Programmoptimierung)

o Beschaftigung (Abhidngigkeit der Preisuntergrenze
von der Beschiftigung, Steuerung iiber Soll-DB,
Flexible Preisuntergrenzen)

PERSON

o Personelle Voraussetzungen fiir UImgang mit DB
Sind die Verkdufer geniigend geschult?
Ist die Vertraulichkeit gesichert?
Sind die Verantwortlichkeiten ahgegrenzt?

ENTSCHEIDUNGSMA TRIX (stufenweiser DB vereinfacht)

VERTRIER
)i
|

Verdnelarles)c v

Gelore hwﬁév Vasdre Jor

2B T .
A r‘r"f'ﬂ!r AL
Jtva

aeiiliyiag

thet t!o!m‘./

=

D2 7
Erfely v, Prowobre, -
Mtiuat-u.u.

PR

Ze Jn_v'cbufbu.?

(2

e

K

Im Grundsatz also Bekanntgabe des DB nach diesem Schema, aber

WAS MACHT UNS DIE FRAGE "Soll der Vertrieb
(inwieweit) den DB kennen?" SO ARGERLICH, DASS

WIR SIE BEHANDELN MUSSEN?

o Mangelndes Vertrauen in die Mitarbeiter?
o Sind die Preise bei Bekanntgabe des DB tatsich~-

lich in Gefahr, abzurutschen?

o Ist es notwendig, daB der Verkiufer den DB kennt?
o Wo liegt die Verantwortung flir die Preise?
Kann man sie, was die Preise betrifft, dele-

gleren?
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DESHALB Neuformulierung des Themas notwendig

“Inwieweit kann dem Vertrieb der DB bekanntge -
geben werden, ohne daf er thn unmittelbar
kennt und trotzdem die Moglichkeit hat, ent-
sprechend den Ergebnissen der DB-Rechnung er=-
gebnisorientiert zu verkaufen?”

Aufgabenstellung fiir das Team, nach Wegen zu
suchen, um dies zu erreichen, etwa
o durch DB-Verschliisselung,

o durch ergebnisorientierte Provisionierung. L]
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WIE SICH
EINE ZU NACHGIEBIGE
PREISKALKULATION

BEIM RECHNEN MIT
DECKUNGSBEITRAGEN

VERH

von Dr. Wolfgang Minnel, Dortmund

NDERN LASST

Ein Thema im Controlling, bei dem sich besonders intenaiv rechnerische
und verhaltensmilige Uberlegungen verknilpfen, ist die Preiskalkulation.

Verkaufspreisermittlungen bilden ale "Gegenrechnung" den
Pretserarbettung;

imn die

Einsttieg
also in die Verkaufspreis—

"Talk Show" (nicht nur beim Kunden, sondernm auch zwischen Verkauf und Con-
troller). Wie wird dann verhindert, daB der jeweilige Partner zu schnell

"auckt"?

Beim Durcharbeiten des Beitrags vom Prof. Minnel wird der Leser den

Doppelsprachgebrauch

Kosten und Einszelk
Bi-Wort "fiaz", inter
als nieht beeinflu
checkliet - 7insbesondere das Bild

Magazin Nr. 1/79, Seite 31 ff.

o 8
pr
B b
des Kostenwilrfels =

vartablen
t en finden; fermer d a 8
etiert zugleich
ar . Vgl. dasu die Grenzkosten—
in Controller

von

Natiirlich lassen sich mit der Deckungsbeitragsrechnung Fehler machen.
Auch mit Messer und Gabel 14Bt stich ordentlich zu Mittag speisen - od'efr
man kann setnen Nachbarn damit verletzen. Der folgende Aufsatz trdgt bei

zu guten DBR-Tischmanieren.

1. EINFOHRUNG

Wenngleich die verschiedenen Varianten der her-
ktmmlichen, auch heute noch in weiten Bereichen
der Praxis angewandten Vollkostenrechnung histo-
risch gesehen in erster Linie fiir den Rechnungs-
zweck "Preiskalkulation” entwickelt wurden, muf
man bei einer Orientierung an den Anfordcmngen.
die aus heutiger Sicht an die Preiskalkulation und
Preispolitik zu stellen sind, zu der Auffassung ge~
langen, daf die Vollkostenrechnung diese Aufga-
ben nicht in befriedigender Weise erfilllt, daf mit
ihrer Hilfe weder ein optimaler Angebotspreis er~
mittelt noch die Auskémmlichkeit vorgegebener
Marktpreise tiberpriift werden kann,

(Red.)

Vollkostenrechnung und Preis-
kalkulation

Unter dem Aspekt der Anwendbarkeit fiir die Zwek-
ke der Preiskalkulation und Preispolitik sind den
traditionellen Formen der Vollkostenrechnung ins-
besondere folgende kritische Einwendun -
gen entgepenzuhalten:

- Die sich innerhalb der Vollkostenrechnung in
mehreren Phasen vollziehende Aufschliis~-
selung von Gemeinkosten istein funda-
mentaler (systemimmanenter) Mangel, da es
keinen als allein richtig beweisbaren Schlilssel
fiir das Weiterw#lzen echter Gemeinkosten gibt.
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- Besonders gefahrlich ist eine sich an den Selbst-
kosten orientierende Preiskalkulation dann,
wenn die fixen Kosten eines Unter-
nehmens aufl Basis der jeweiligen
Ist-Beschidftigung auf die Kostentridger ver-
rechnet werden, Denn dies beinhaltet die Gefahr,
da man sich sukzessive aus dem Markt "heraus-
kalkuliert”,

= Der fitr eine bestimmte Produktart kalkulierte
Preis ist prinzipiell von der zum Kalkulations-
zeitpunkt noch unbekannten Zusammenset-
zung des gesamten Produktions- und
Absatzprogramms abhingig.

- Auch wenn man sich bei einer Preiskalkulation
nach den Grundsitzen der Vollkostenrechnung an
der Durchschnitts-, Normal- bzw, Optimalbe-
schiftipung orientiert, erhilt man keine befrie-
digenden Ergebnisse, weil Art, Lage und Auspri-
gungsintensitit effektiver bzw, poten-
tieller betrieblicher Engpidsse ver-
nachldssigt werden.

Es besteht die Gefahr einer indirekten
Preis- und Programmpolitik durch die
filr die Wahl der Gemeinkostenschliissel und Kal-
kulationsverfahren verantwortlichen Mitarbeiter
der Abteilung Kostenrechnung,

Zusidtzliche Nachteile ergeben sich aus einem
Kalkulieren mit Vollkosten bei einer starken De-
zentralisierung preispolitischer Entscheidungen,
weil ein an der "Peripherie” des Un-
ternehmens operierender Disponent
in der Regel nicht in der Lage ist, aus den ihm
vorgegebenen Vollkosten~Verrechnungspreisen
die filr eine preispolitische Entscheidung nicht
relevanten Kosten wieder "heraus-
zurechnen”,

- Ein Rechnen mit Vollkosten ist nur begrenzt
flir ein "Nach-Kalkulieren" von Prei-
sen der Konkurrenz geeignet, weil
Konkurrenzbetriebe keineswegs immer mit dem
gleichen Verfahren kalkulieren und weil sie auch
nicht dieselbe Kostenstruktur aufweisen,

- Die traditionellen Systeme der Vollkostenrechnung
sehen fiir die Preiskalkulation keine Differenzie~
rung nach der Fristigkeit preispoliti-
scher Entscheidungen und auch keine Dif-
ferenzierung nach der Beschiftigungslage des Be-
triebes vor,

Deckungsbeitragsrechnung als Instru-
ment zur Fundierung von Verkaufs-
preis-Entscheidungen

Angesichts der Gefahren eines Kalkulierens auf
Vollkostenbasis wird die Deckungsbeitragsrechnung

immer mehr als ein brauchbares Instrument zur
Fundierung preispolitischer Entscheidungen heraus-
gestellt. Die Richtigkeit dieser These erscheint
jedoch noch nicht ausreichend erwiesen. Denn von
vielen Seiten wird kritisiert, daf ein Arbeiten mit
der Deckungsbeitragsrechnung ebenfalls mit Midn-
geln behaftet sei, daf es vor allem die Gefahr
einer zu nachgiebigen Preispolitik in
sich trage,

Eines der erklirten Ziele der als unternehmerisches
Dispositionsinstrument konzipierten Deckungsbei-
tragsrechnung ist es, diesen Mangel zu beheben,
also den in einer Unternehmung fiir die Preispoli-
tik zustindigen Entscheidungstrigern jene Kosten-
informationen in rasch und leicht verwertbarer
Form vorzugeben, die sie beim Festlegen
von Angebotspreisen bzw, bei der Uber-
priifung der Auskémmlichkeit von
Marktpreisen ben&tigen, Zur Erreichung
dieses Zieles trigt einmal die dem System der
Deckungsbeitragsrechnung inhirente Aufspaltung
der Gesamtkosten in variable, beschaftigungsab-
héngige Kosten (Leistungskosten) und fixe, be-
schiftigungsunabhingige Kosten (Bereitschaftsko-
sten) bei, dariiber hinaus der exakte Ausweis der
Einzelkosten (im Sinne von direkt zurechenbaren
Kosten) fiir die verschiedenen Kalkulationsobjekte
eines Untemehmens.

Von zahlreichen Beftirwortern der zur Zeit disku-
tierten, in mehrfacher Hinsicht recht verschiede-
nen Systeme der Deckungsbeitragsrechnung wird

als "Kernaussage " besonders hervorgehoben, fiir
nicht voll ausgelastete Betriebe entspreche die
kostenmiBige kurzfristige Preisunter-
grenze den variablen Kosten (genauer gesagt:
den Einzelkosten) der zu kalkulierenden Leistung,
Damit wird meist die These verbunden, daB die
Kenntnis solcher "absoluter™ Preisuntergrenzen fiir
preispolitische Entscheidungen von besonders groBer
Bedeutung sel. Das anbietende Unternehmen miisse
- inshesondere dann, wenn es in unmittelbare Preis-
verhandlungen mit seinen Abnehmern eintritt -
wissen, welchen preispolitischen Verhandlungsspiel-
raum es nutzen kann, bis zn welchem Preis man
notfalls kurzfristig heruntergehen darf (letztlich
also, welcher Preis gerade noch akzeptabel er-
scheint),

Es wird von vielen Seiten immer wieder betont,
dafl gerade solche Informationen von der
Deckungsbeitragsrechnung aufgrund
des filr sie charakteristischen Aus-
weises der Einzelkosten sowie dank
der Trennung zwischen fixen und
leistungsabhidngigen Kosten in besonders
aufschluBreicher Form dargeboten werden: Von
unterbeschiftigten Betrieben kann kurzfristig jeder
Preis, der uber den Einzelkosten liegt, akzeptiert
werden, da die betreffende Absatzleistung (z.B.ein



Zusatzauftrag) einen zusitzlichen Deckungs-
beitrag zur Abdeckung der auf kurze Sicht unver-
dnderlichen und daher von der Unternehmung oh-
nehin zu tragenden fixen Kosten erbringt.

Wer eine Preispolitik nach solchen Grundsitzen be-
treibt, muB allerdings auch berilcksichtigen, daf
sich z, B, durch die Hereinnahme eines zusitzlichen
Auftrags in anderen Bereichen des Betriebes oder in
kiinftigen Perioden Uber den zusitzlichen Anfall
produktspezifischer Einzelkosten hinaus gewisse
Kostensteigerungen (so etwa im Ver-
waltungsbereich) ergeben konnen, die bei
isolierter Betrachtung einer kurzfristigen Disposi-
tion méglicherweise iibersehen werden. Solche
"Fernwirkungen" darf man nicht vernachlissigen
(vgl. Bdsch, Zero Base Budgeting, Controller Ma-
gazin Nr. 2/79, S. 60 + 61).
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Lost die Deckungsbeitragsrechnung
Skrupel auf bei Rabatterforder-
nissen?

Der eben herausgestellten, von vielen Wissenschaft-
lern und Praktikern vorgetragenen "Kernaussage "
der Deckungsbeitragsrechnung zur Ermittlung der
absoluten kostenmiBigen Preisuntergrenze wird ent-
gegengehalten, daB mit der Deckungsbeitragsrech-
nung arbeitende Unternehmen sich sehr leicht
zu einer zu nachgiebigen Preispolitik
verleiten lassen, Solche Erfahrungen konnte
man in der Praxis wihrend der letzten jahre auch
immer wieder machen, Betriebe, die wihrend des
Konjunkturriickgangs beim Durchsetzen von "Selbst-
kosten -plus-Gewinnzuschlags-Preisen™ auf Schwie~-
rigkeiten stieBen, besannen sich in solchen Situatio-
nen darauf, daB nach den Grundsitzen "bestimmter
moderner Formen der Kalkulation" bei voriiberge-
hender (kurzfristiger) Unterbeschaftigung fiir eine

Entscheidungen
Auftrige),

1. Berlicksichtigung mittel- bzw. langfristiger Aus-
strahlungseffekte kurzfristiger preispolitischer

- Auswirkungen auf denselben Kunden (kiinftige

- Auswirkungen auf andere Kunden, insbesondere
desselben Wirtschaftszweiges.

2. Ansatz von Kostenwerten fiir die Inanspruchnahme
voll ausgelasteter bzw. in absehbarer Zukunft
voraussichtlich wieder voll ausgelasteter Kapazi-
tdten (Einbeziehen von ''Opportunitédtskosten' iiber
die von Ausgaben abgeleiteten Einzelkosten hinaus
in die Preisuntergrenzenkalkulation).

- zumindest teilweise,

- sprunghaft,

grenzen.

3. Berlicksichtigung der mittel- bzw. langfristigen

- in bestimmten Intervallen,

zu bestimmten Terminen

abbaufidhigen kurzfristig fixen Kosten (Bereit-
schaftskosten) bei der Vorgabe von Preisunter-

4. Differenzierte Vorgabe von Solldeckungsbeitrdgen
(Aufbau einer Hierarchie von Deckungsbudgets) .

5. Verzicht auf eine zu starke Dezentralisierung
von Preisuntergrenzen-Informationen

6. Sorgfédltige Ausbildung des fiir die Preispolitik
zustidndigen Personals nach den Grundsdtzen der
Deckungsbeitragsrechnung.

Tab, 1: Mabnahmen zur Abwehr der Gefahr einer zu nach-

giebigen Preispolitik bei einer Preiskalkula-

tion nach den Grundsdtzen der Deckungsbettrags—

rechnung
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gewisse Zeit auch die blofle Abdeckung der variab-
len Kostenelemente als ausreichend angesehen wer-
den kann,Gestiitzt hierauf lberwanden
sie die bisher gehegten Skrupel und
scheuten vor oft erheblichen Preissenkungen nicht
zuriick, Auf ein derartiges Verhalten abstellende
Einwidnde sind nicht einfach von der Hand zu wei-
sen, Doch verlieren sie verhiltnism#8ig schnell an
Bedeutung, wenn man sich auf der einen Seite be-
miht, die Grundkonzeption der Deckungsbeitrags=
rechnung in ihrer vollen Tragweite zu verstehen und
wenn andererseits von den Beflirwortern
der Deckungsbeitragsrechnung - ge-
wissermaBen als "Bedienungsanleitung"”
- in aller Deutlichkeit der Katalog
jener MaBnahmen herausgestellt wird,
die dazu beitragen, eine zu nach-
giebige Preispolitik zu verhindern.
Diese duBerst wichtigen MaBnahmen sind in Tab, 1
aufgelistet und werden im Folgenden naher be-
sprochen.

2. BEACHTUNG LANGFRISTIGER FERN-
WIRKUNGEN KURZFRISTIGER PREISPOLITI-
SCHER ENTSCHEIDUNGEN

166

Die Gefahr einer zu nachgiebigen Preispolitik ist
nicht durch die Konzeption des Sy-
stems der Deckungsbeitragsrechnung
selbst bedingt, sondern allein durch
dessen falsche Anwendung. Diese gilt es
zu vermeiden. In diesem Sinne ist mit Nachdruck
darauf hinzuweisen, daB es tatsichlich nur in Not-
fallen, nur auf kurze Sicht und auch nur im Falle
der Unterbeschiftigung sinnvoll sein kann, die Prei~
se auf das Niveau der variablen Kosten (genauer:
der Einzelkosten) zu senken. Wer dies als Befiirwor-
ter der Deckungsbeitragsrechnung nicht besonders
deutlich herausstellt, muB sich den bereits ange~
sprochenen, in der Praxis oft geduBerten Vorwurf
gefallen lassen, das preispolitische Konzept der
Deckungsbeitragsrechnung konne sehr wohl dazu
verleiten, dem Druck der Kunden und Wettbewer-
ber in Zeiten einer schlechten Marktlage zu rasch
und zu leicht nachzugeben. Tatsichlich besteht die
Gefahr, daB mit den Grundsitzen der Deckungs-
beitragsrechnung nicht ausreichend vertraute Mit-
arbeiter in solchen Zeiten dazu neigen, die Preise
zu niedrig anzusetzen, So ist es zwar richtig, wenn
Huch betont, die Deckungsbeitragsrechnung verfih-
re zu Preisdifferenzierungen, d, h, dazu, Zusatz-
umsétze zu teilweise stark ermiBigten Preisen zu
realisieren, doch ist es sicher nicht gerechtfertigt,
hieraus ohne weitere Einschrinkung den Schluf8 zu
ziehen, die generelle Anwendung der Deckungsbei-
tragsrechnung kénne nur zu Verlusten fithren, die
Deckungsbeitragsrechnung werde zur "Verlustbe -
griindungsrechnung” und daher sei das T#tigen von
Zusatzumsidtzen unter gleichzeitiger Preisdifferen-
zierung nur "in einem sterbenden Markt" sinnvoll,

Nicht kurzfristig "umdefinieren"

Eine Grundvoraussetzung fiir das Ausschalten von
Gefahren der eben angesprochenen Art ist, daB man
stets die der oberfliachlichen Gleichsetzung von ko=
stenmiBiger Preisuntergrenze und variablen Kosten
bzw. Einzelkosten zugrunde liegenden strengen
Pramissen beachtet. Gleichzeitig mu® man im
Rahmen der Uberpriifung der Fristigkeit preispoli-
tischer Entscheidungen sicherstellen, dai nicht zu
viele dieser Dispositionen in rein kurzfristig
wirksame Entscheidungen "umdefiniert”
werden. Indiesem Sinne gilt es, stets sorgfaltig
zu analysieren, ob man mit dem Abgeben einer
bestimmten Offerte nicht eventuell doch eine Ent-
scheidung trifft, aus der sich mittel- oder
sogar langfristige "Ausstrahlungsef-
fekte" ergeben.

Damit muf beispielsweise immer dann gerechnet
werden, wenn davon auszugehen ist, daB die Kun~-
den, denen man voritbergehend besonders giinstige
Preise einrdumt, auch spiter, in Zeiten einer bes=
seren Beschiftigungslage, bei entsprechenden Preis-
verhandlungen immer wieder an solche
Sonderkonditionen ankntpfen, Dariiber
hinaus kbnnen sich solche Fernwirkungen auch in
bezug auf andere Kunden ergeben, weil es oft nicht
gelingt, mit einem bestimmten Abnehmer verein-
barte, kurzfristig gesehen unter beschiftigungspoli-
tischen Gesichtspunkten durchaus sinnvolle Sonder-
preise innerhalb der betreffenden Bran-
che geheimzuhalten, Es ist daher nicht
auszuschlieBen, daf die Annahme eines Zusatz-
auftrages zu einem besonders niedrigen Preis Erlés-
einbuBen bei anderen Produkten bzw, Auftrigen
zur Folge hat, Streng genommen miite man sich
bemihen, derartige Erlos- bzw, Erfolgsminderun~
gen zu erfassen, Diese miiBten dann in die Berech-
nung der Preisuntergrenze fiir den betreffenden Zu-
satzauftrag einbezogen werden,

Standhafte Preispolitik auch in Zei-
ten der Unterbeschdftigung

Da einer zeitlichen und auch einer "personellen”
Preisdifferenzierung aus den vorstehend genannten
Griinden in der Regel recht enge Grenzen gesetzt
sind, sollte man auch in Zeiten der Unterbeschif-
tigung eine standhaftere, "mutigere" Preispolitik
betreiben, die Preise also nicht unbedingt bis auf
das Niveau der Einzelkosten senken. Soweit sollte
man vor allem dann nicht gehen, wenn mit einer
Verbesserung der Beschiftigungslage und (getragen
von diesem Trend) bald wieder mit einer Vollaus-
lastung der eigenen Kapazititen zu rechnen ist.

In solchen Situationen ist es Skonomisch gesehen
richtiger, jene Bedingungskonstellationen gedank~
lich zu antizipieren, die - wie im folgenden er-
liutert - fiir das Kalkulieren und Vorgeben von



Preisuntergrenzen filr Betriebe mit knappen Kapa-
zititen kennzeichnend sind.

3. ANSATZ VON ENTGEHENDEN DECKUNGS-
BEITRAGEN (OPPORTUNITATSKOSTEN) FOR
DIE INANSPRUCHNAHME VOLL AUSGELASTE-
TER KAPAZITATEN

Wie eben betont, kann ein voritbergehendes (kurz-
fristiges) Senken der Angebotspreise auf das Nivean
der Einzelkosten der abzusetzenden Leistungen al-
lenfalls dann sinnvoll sein, wenn sdmtliche Kapa-
zitdten des betreffenden Betriebes unterbeschiftigt
sind, Mittlerweile wird auch von Vielen die Gleich-
setzung der kurzfristigen kostenmi4Rigen Preisunter-
grenze mit den Einzelkosten unter den genannten
Pramissen als richtig akzeptiert, nicht selten aber
gleichzeitig ebenso markant postuliert, daB man
in Zeiten der Vollbeschiftigung doch
zu einem Kalkulieren mit Vollkosten
zurtickkehren miisse. Dieser SchluB

ist jedoch falsch,

Auch vollbeschiftigte Betriebe diirfen sich bei der

Ermittlung von Preisgrenzen flir den Absatzbereich

nicht an den traditionellen Vollkostensitzen orien=
tieren.

Handlungs-Alternativen bei Engpéssen

Grundsatzlich ist in EngpaB-Situationen zunichst
zu iberlegen, auf welche Weise man die fiir die
Herstellung von Zusatzauftriigen oder von zusitz-
lich ins Programm aufzunehmenden Produktsorten
erforderlichen Kapazititen verfiigbar machen kann
und welche zusdtzlichen Kosten oder Erfolgsein=~
buBen hierdurch voraussichtlich hervorgerufen wer=
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den, Dabei sind z.B. das Einlegen von Uber-
stunden, eine Variation der Produktions-
geschwindigkeit (intensititsmiBige Anpas-
sung), auf eine Kapazititsfreisetzung abzielende
RationalisierungmaBnahmen, das Verfiigbar~
machen von Kapazititen durch den Zukauf
von Zwischenprodukten oder durch die "Verdrin-
gung” von Endprodukten aus dem Produktionspro-
gramm, das Personal-Leasing, auflange
Sicht Kapazititserweiterungen und dhnliche Mag-
nahmen in Betracht zu ziehen.

Von diesen Handlungsalternativen ist die dem zeit-
lichen Rahmen der entsprechenden Disposition am
besten gerecht werdende und zugleich kostengiin=
stigste auszuwihlen. Auf diese Weise wirft das Fest-
legen von Preisgrenzen zwangsliufig weitere Wahl-
probleme auf: Je nachdem welcher Weg der Kapa~
zitatsfreisetzung bzw, -erweiterung infrage kommt,
sind in die Kalkulation unterschiedliche Kostenbe-
standteile einzubeziehen.

Entgehende Deckungsbeitrdge in der
Kostenkalkulation

In vollbeschiftigten Betrieben, die ihre Kapazi-
taten kurzfristig nicht erweitern kénnen, 148t sich
die Herstellung zusdtzlich absetzbarer Erzeugnisse,
fiir die kostenmiBige Preisuntergrenzen bestimmt
werden sollen, hiufig nur dadurch realisieren, daf
man andere Erzeugnisse (oder auch Lohnarbeiten)
aus dem Fertigungsprogramm “verdringt”, In sol-
chen Situationen muf man bestimmen, welche
Deckungsbeitridge unter diesen Umstinden infolge
der "Verdringung" anderer Produkte entgehen wiir-
den, und mufl dann diese entgehenden
Erfolge als "Opportunitdtskosten™” in
die Kalkulation der kostenmifigen
Preisuntergrenze einbeziehen.

1 Rohstoffkosten (Einstandspreis) 51,50
Beschaffungsnebenkosten

2 Frachtkosten 3,80

3 Verpackungskosten 1,20

4 Transportversicherungskosten 1,03

5 Einfuhrzdlle 2,58 8,61

6 | © Rohstoffkosten 60,11

7 Hilfsstoffkosten 3,00

8 erzeugungsabhingige Energiekosten 3,79

9 Standardsatz fiir allein gebrauchsbedingt 1.40
verschleifende Werkzeuge und dergl. :

10 Standardsatz fiir allein gebrauchsbedingte 2.10
Instandhaltungskosten ’

11 Infolge der Kapitalbindung widhrend der Durchlaufzeit 0.30
in Kauf zu nehmende Zinskosten i

12 | |& Leistungskosten der eigentlichen Herstellung 10,59

13 |Z erzeugungsbedingte Kosten 70,70

Tab. 2 a: Kalkulation der erzeugnisbedingten (durch die Leistungs—
erstellung zausdtzlich anfallenden) Kosten einer Erzeugnis—

art (X) -

Betrige: DM/LE -
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In den Tabellen 2a und 2b ist zur Erlduterung die=
ser Vorgehensweise ein auf einen Mehrproduktbe -
trieb abstellendes einfaches numerisches Beispiel
wiedergegeben, Der Betrieb, auf den dieses Bei-
spiel bezug nimmt, konnte von der Erzeugnisart X
zusitzliche Mengen verkaufen, steht jedoch im
Rahmen der diesbeziiglichen Preisverhandlungen
einem Nachfrager gegeniiber, der nur bereit ist,
einen verhdltnismaRig niedrigen Preis zu bezahlen.
Die Abteilung Kostenrechnung hat da-
her den Auftrag erhalten, fiir die Er-
zeugnisart X die kostenm#Bige Preis~
untergrenze zu bestimmen.

Fallbeispiel zur Preiskalkulation

In Tab, 2a sind zunichst in beispielhafter Form
jene Kostenarten aufgelistet, die fiir die Produktion
einer Leistungseinheit (LE) der betreffenden Erzeug-
nisart zusidtzlich anfallen wilrden (70, 70 DM /LE).
Wire das betrachtete Unternehmen unterbeschiftigt,
miifite es zum Zwecke der Ermittlung der kosten-
miBigen kurzfristigen Preisuntergrenze ilber die Er-
fassung dieser erzeugungsbedingten Kosten hinaus
lediglich noch die absatzbedingten Kosten kalku~-
lieren, deren Hohe - wie aus Spalte I der Tab, 2b
zu entnehmen ist - mit 22, 67 DM/LE angenom-~
men wurde, Durch Addition dieser beiden Katego-
rien von Leistungskosten kdme man fiir den

Fall der Unterbeschidftigung zu einer
kurzfristigen Preisuntergrenze in

Hohe von 93,37 DM/LE,

Ist der Betrieb, wie hier angenommen werden soll,
vollbeschédftigt, wirder, sofern keine ande-
ren Wege der Kapazititsfreisetzung bzw. -erwei-
terung gangbar sind, um Erzeugnisart X herstellen
zu kénnen, grundsdtzlich die "schlech-
teste” Produktart aus dem Produk-~-
tions- und Absatzprogramm eliminie~-
ren. Das ist jene, die ihm pro in Anspruch ge-
nommene EngpaBeinheit - im Beispielfall pro
Maschinenstunde - den geringsten Deckungsbeitrag
(kurz formuliert: den niedrigsten engpafBi-
bezogenen Deckungsbeitrag) bringt.

Zunichst sei unterstellt, die in diesem Sinne
"schlechteste " Erzeugnisart sei das Endprodukt A,
welches je Leistungseinheit einen Deckungsbeitrag
in Héhe von 68, 67 DM und einen engpafbezoge -
nen Deckungsbeitrag in Hohe von 28, 61 DM/Std.
erbringt, Mit diesen 28, 61 DM/Std, ist die fiir die
Herstellung der Erzeugnisart X erforderliche Ma=
schinenbelegungszeit von 0, 8 Std. zu bewerten,
wie dies aus Zeile 27, Spalte 11 A der Tab, 2b
hervorgeht, Durch Einbeziehung dieser
Opportunitidtskosten in die Kalkula-
tion erh6ht sich die kurzfristige
kostenméBige Preisuntergrenze flr
Erzeugnisart X auf 117,46 DM/LE,
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Preisuntergrenzen, statt mit Voll-
kosten, als anderweitig entgehende
Deckungsbeitrage

Die gemachten Ausfilhrungen lassen deutlich er-
kennen, daB die Bewertung in Anspruch genomme-~
ner knapper Maschinen- oder aber auch Arbeits-
stunden im Rahmen von Preisuntergrenzen-Kalku-
lationen bei Anwendung der Deckungsbeitragsrech-
nung nach vollig anderen Grundsitzen erfolgt als
bei Anwendung der herkémmlichen Vollkosten-
rechnung. Die knappen Kapazititen wer-
den nicht mit "anteiligen™ Kosten be-
wertet, sondern mit jenen Deckungs-
beitrigen, die man bei einer ander-
weitigen Verwendung dieser Ressour-
cen erzielen konnte.

Die Hohe dieser in Ansatz zu brin-
genden Opportunitdtskosten hingt davon
ab, in welchem Markt ein vollbeschiftigter Be-
trieb operiert, Ist es den betreffenden Unternehmen
nur mit groBer Miihe (z.B. nur durch Hereinnahme
einiger nicht gerade lukrativer Lohnauftrige) ge-
lungen, die Vollbeschéftigung sicherzustellen, so
sind diese Kostenwerte verhaltnismaBig niedrig. An=
dererseits werden sie relativ hoch sein, wenn ein
Unternehmen sehr gute Absatzmoglichkeiten hat
und demzufolge imstande ist, sich "die Rosinen aus
dem Markt herauszupicken",

Variationen im Beispielfall

Diese Abhingigkeit der in die Kalkulation von
Preisuntergrenzen bei Vollbeschiftigung einzube~
ziehenden Opportunitédtskosten von der jeweils rele-
vanten Marktlage soll fiir den hier zur Demonstra-
tion herangezogenen Beispielfall durch unter -
schiedliche Annahmen itber das je -
weils “schlechteste" Endprodukt des
betreffenden Betriebes niher erldutert werden (vgl.
hierzu in Abb. 2 b die Spalten II, bis IIg).

Man erkennt sehr deutlich, daB die nach den eben
umrissenen Grundsidtzen ermittelten Preisuntergren
zen umso héher sind, je hher der fiir die Bewer-
tung der knappen Ressourcen des Betriebes relevan-
te engpaBbezogene Deckungsbeitrag des jeweils
unergiebigsten Endproduktes ist,

Dies veranschaulicht nicht nur ein auf die Zeilen
25 und 33 der Tab. 2b abstellender Vergleich der
einzelnen Spalten dieser Tabelle, sondern in
graphischer Form auch Abb, 1, Wie unmit-
telbar zu erkennen ist, hat das Kalkulieren mit
entgehenden Deckungsbeitrigen bzw, Opportuni-
tatskosten - im strikten Gegensatz zum traditio-
nellen Rechnen mit Vollkosten auf Basis der jewei-
ligen Ist-Beschiftigung - zur Folge, daB bei
einer guten Markt-, Auftrags- und
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Abb. 1: ﬂék&ngigkgit der kurzfristigen 287,41
kostenmiBigen Preisuntergrenze von der N 1
Beschéiftigungelage und damit von der :'\\}al;satzbedmgte
Héhe der "Opportunitdtskosten" (der ::\‘ ? Einzelkosten
Deckungsbetrtrige, die bei anderwerti- !
ger Verwendung in Anspruch genommener H
Kapazitdten erzielt werden Konnen) = :f
dergestel s an Bodepiel der Evssupio= 19605
heit) / e / \QSI Opportunitédts-
- 25; NN _kosten der In-
148,08 AN / 7 anspruchnahme
INNN \\ ! knapper
127,01 \\\\ ) Kapazitéiten
1746 TR NN
s \ ,ff
93,3?\ /! \\ 3 N\
f; L/
% 7 ./ / % % 7 erzeugungs-
/ / / / / / bedingte
/ / / / Einzelkosten
) 77 )

I I%A IIB IIC IID IIE IIF
Unter-
beschidfti- Vollbeschdftigung
gung
alternative Beschidftigungslagen

Beschiftigungslage der Tendenz nach
hohere kostenméBige Preisuntergren -
zZen vorgegeben werden.

Damit wird man den Anforderungen,
die an eine Bkonomisch sinnvolle
Preispolitik zu stellen sind, weit bes-
ser gerecht als bei Anwendung der
herkémmlichen Verfahren der Preis-
kalkulation.

Hohere Preisuntergrenzen als bei
Vollkostenkalkulation

In diesem Zusammenhang ist zu bedenken, dafi die
nach den vorstehend besprochenen Grundsitzen er-
mittelten, filr Zeiten der Vollbeschiftigung rele-
vanten kostenm#Bigen Preisuntergrenzen unter Um-
stinden das Niveau der "Selbstkosten-
plus-Gewinnzuschlags-Preise" wesent-
lich fibersteigen koénnen, daB letztere al-
so moglicherweise fiir in einem guten Markt operie~
rende Betriebe viel zu niedrig sind, Die Behaup-~
tung, ein Arbeiten mit der Deckungs-
beitragsrechnung wiirde generell zu

niedrigeren kostenmidBigen Preisun-~-
tergrenzen fdhren, erweist sich mit-
hin als unzutreffend.

Im Sinne der an anderer Stelle erhobenen Forde-
rung, bei preispolitischen Dispositionen langfristig
zu denken, sollten auch jene Betriebe, deren Ka-
pazitdtsauslastung sich erst der Vollbeschaftigung
nihert, die aber bereits deutlich absehen knnen,
dap sie alsbald wieder voll ausgelastet sein werden,
zom Schutz gegen eine zu nachgiebige Preispolitik
moglichst frilhzeitig die in diesem Abschnitt filr
effektiv vollbeschiftigte Betriebe herausgestellten
Erfordernisse bei der Aufstellung von Preisunter-
grenzen-Kalkulationen berilcksichtigen,

4. BEROCKSICHTIGUNG ABBAUFAHIGER
BEREITSCHAFTSKOSTEN BEI DER VORGABE
MITTEL- UND LANGFRISTIGER PREIS-

UNTERGRENZEN

Auch fiir die Fundierung verschiedener mittel - und
langfristig wirksamer preispolitischer Entscheidungen
miissen kostenmiBige Preisuntergrenzen bestimmt
werden, so z.B. flir das Festlegen von Prei-
sen fiir langfristige Liefervertrige,



fiir die Herausgabe von nicht nur kurzfristig gtilti-
gen verbindlichen Preislisten und fir dhnliche Zwek-
ke. Solche Entscheidungen werden nicht vor dem
Hintergrund gegebener, unverinderlicher Kapazi-
tdten getroffen. Vielmehr ist z.B. bei der Bestim -
mung des kostenmaBigen Preislimits fiir einen lang-
fristigen Liefervertrag zu beriicksichtigen, daB dann,
wenn dieser Kundenauftrag nicht angenommen wer-
den sollte, unter Umstdnden gewisse dann nicht
mehr ausgelastete Kapazititen und damit auch die
fir die Vorhaltung dieser Kapazititen anfallenden
kurzfristig unverdnderlichen Bereitschaftskosten
voriibergehend bzw, - je nach der Entwicklung

der weiteren Beschiftigungslage des Betriebes -
auch endgiltig abgebaut werden kénnen.

Solche zwar kurzfristig fixe, mittel- bzw, lang-
fristig aber durchaus disponible Bereitschaftskosten
miissen - iiber den Ansatz der den Leistungen di-
rekt zurechenbaren variablen Kosten (sowie iiber
gegebenenfalls in Ansatz zu bringende Opportuni=-
tatskosten) hinaus - in die Kalkulation der Preis-
untergrenze einbezogen werden.

Einbeziehen der Veranderlichkeit (Be-
einfluBbarkeit) der Fixkosten

Dies kénnte die Vermutung aufkommen lassen, die
traditionelle Selbstkostenrechnung sei zumindest
fir die Ermittlung lingerfristiger Preisuntergrenzen
geeignet, Aber selbst das trifft nicht zu, Denn die
kurzfristig fixen Kosten verandern sich auch lang-
fristig keineswegs so, wie dies beim Rechnen mit
Zuschlags- oder Stundensitzen fingiert wird, An-
dererseits stehen aber auch manche Autoren einer
Anwendung der Deckungsbeitragsrechnung fiir lang -
fristige produktions- und preispolitische Entschei-
dungen kritisch gegeniiber: "Ob der Deckungsbei-
trag auch ein taugliches Entscheidungskriterium

fur langfristige Entscheidungen, also fiir Entschei-
dungen, die der langen Periode zuzuordnen sind,
sein kann, ist umstritten, Langfristige Entscheidun-
gen sind oft auch auf die Verdnderung des Pro-
duktionsmittelbestandes gerichtet und fithren daher
zu einer Verdnderung der fixen Kosten. Konsequen-
terweise kann daher eine reine Teilkostenrechnung
keine geeignete Entscheidungsgrundlage mehr sein”,

Diese SchluBfolgerung ist ebensowenig haltbar wie
die Behauptung, daf die Deckungsbeitragsrechnung
"ihrem Wesen entsprechend, den Fixkosten keine
Rechnung tragt", Aus den folgenden Ausfithrungen
dieses Abschnitts geht sehr deutlich hervor, daf
die Deckungsbeitragsrechnung = zu-
mindest jene Variante, die vom Verfasser dieses
Beitrags befiirwortet wird - die auf mittlere
bzw. lange Sicht bestehenden Mog-
lichkeiten der Verdnderung des Fix-
kostenniveaus sehr wohl berticksich-
tigt,
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Im ubrigen ist es gefihrlich, wenn der eben zitier-
te Autor angesichts seiner skeptischen Einstellung
iiber die Tauglichkeit der Deckungsbeitragsrechnung
fur langfristige Entscheidungen die innerhalb des
Systems der Fixkostendeckungsrechnung entwickel-
ten Vorschlige fiir eine progressive Kalkulation
zum Zwecke der Angebotspreis-Ermittlung emp-
fiehlt, Diese beinhalten ein nach "Fixko-
stenschichten" (z.B. Fixkosten einzelner Er-
zeugnisarten, einzelner Erzeugnisgruppen, einzel-
ner Kostenstellen, einzelner Betriebsbereiche bzw,
der Gesamtunternehmung) differenzierendes
Kalkulieren mit Hilfe von - nach den eben
erwihnten "Fixkostenschichten™ - differenzier-
ten Fixkostenzuschligen entweder als Prozentsdtze
der variablen Kosten oder als Prozentsitze der je-
weiligen Restdeckungsbeitrige. Ein Rechnen
mit solchen prozentualen Zuschlid-
gen, das zu den vollen Stiickkosten
der Erzeugnisse hinfdhren soll,

kommt einem Rilckschritt zu den
Prinzipien der traditionellen Voll-
kostenrechnung gleich und ist daher aus
den bereits genannten Griinden abzulelinen. Anders
als die Befurworter der Fixkostendeckungsrechnung
meinen, kann das eben kurz skizzierte Vorgehen
niemals zu einer “hinreichend aussagefihigen”
Ermittlung von Selbstkosten fiihren,

Beim Einbeziehen der Veridnderlichkeit kurzfristig
fixer Kosten in die Ermittlung mittel- bzw. lang-
fristiger Preisuntergrenzen ist davon auszugehen,
daB sich die Bereitschaftskosten eines Unterneh-
mens

= nur teilweise,

- nur sprunghaft,

= nur in bestimmten Intervallen und viele

von ihnen auch

- nur zu bestimmten Terminen
disponieren lassen. So werden z.B. groBe Teile
der fixen Verwaltungsgemeinkosten, die iiber die
iiblichen Zuschldge in die Ermittlung der Selbst-
kosten eingehen, auch von zahlreichen langfristig
wirksamen preispolitischen Entscheidungen tber-
haupt nicht tangiert, so daB sie filr darauf abstel-
lende Preisuntergrenzen-Berechnungen keine Rolle
spielen. Zeitlohne sind - wenn man von der Mog-
lichkeit des Einlegens von Kurzarbeit sowie von
{lberstunden absieht = ein gutes Beispiel filr nicht
"stundenweise”, sondern nur "in Sprilngen” dispo-
nible Kosten, da ein Betrieb jeweils nur eine ganze
Arbeitskraft entlassen bzw, neu einstellen kann,

Zeitliche Bindungsdauern bei den
fixen Kosten

Auf den "zeitbezogenen Quantencharakter” der
Bereitschaftskosten haben in letzter Zeit mehrere
Autoren hingewiesen. Die Bindungsdauer
der verschiedenen Arten fixer Kosten
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Abb. 2 a: Schematische Darstellung der zeitlichen Struktur - der Bindunge-
dauer und damit der zeitlichen Disponierbarkeit - der Bereitechafts—

kosten eines Untermehmens (unter der allein aur Vereinfachung der Dar—
stellung eingefiihrten Annahme, die Bereitschaftskosten der einzelnen Dis-
positionsintervalle seten jeweils gleich hoch)

‘ Bereitschaftskosten einzelner Bindungsintervalle
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Abb. 2 b: Abhingigkeit der kostermiBigen Pretsuntergrenze (PUG) eines

Auftrags von der zeitlichen Dimension (der Fristigkeit) der zu treffenden
Entschetidung
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Bei Nichtannahme der alternativ Hi “.Uiv]l
betrachteten Auftrdge I-V jeweils /
in die Preisuntergrenzenkalkula- I
tion einzubeziehende, sprunghaft
abbaufdhige (kurzfristig fixe)
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MEK = in Monats-Intervallen disponierbare Bereitschaftskosten
QEK = in Quartals-Intervallen disponierbare Bereitschaftskosten
HJEK = in Halbjahres-Intervallen disponierbare Bereitschaftskosten
JEK = in Jahres-Intervallen disponierbare Bereitschaftskosten



ist sehr unterschiedlich. Wihrend sich
einige von ihnen monatlich in ihrer Hohe beein-
flussen lassen, kann man {iber andere nur in Quar-
tals-Intervallen, nur in Halbjahres-Intervallen oder
beispielsweise nur in Jahres-Intervallen disponieren,
wie dies Abb, 2a schematisch veranschaulicht: Je
nach der Bindungsdauer (bzw, der zeitlichen Dis-
ponierbarkeit) der Bereitschaftskosten, die auch
deren zeitliche Zurechenbarkeit determiniert, soll-
te man zwischen

- Monats-Einzelkosten,

= Quartals-Einzelkosten,

- Halbjahres-Einzelkosten und

- Jahres-Einzelkosten
unterscheiden, Es ist wichtig, daB man bei Anwen-
dung der Deckungsbeitragsrechnung schon im Rah-
men der Kostenerfassung eine solche Untergliede =
rung der Bereitschaftskosten vornimmt, die dann
auch fiir den Ausweis in der laufenden Grundrech-
nung beibehalten werden muB. Man darf sich also
beim Ubergang zur Deckungsbeitragsrechnung nicht
auf die Aufspaltung der Kosten in Leistungs- und
Bereitschaftskosten beschrinken, Jene Betriebe,
die die Bereitschaftskosten - wie eben erldutert -
differenziert ausweisen, verfiigen iiber ein Disposi-
tionsinstrument, das ihnen nicht nur Kosteninfor-
mationen fiir die Untermauerung kurzfristiger Ent-
scheidungen, sondern daritber hinavs auch Ko -
steninformationen fiir die Fundierung
mittel- bzw, langfristiger Entschei-~
dungen mit unterschiedlicher Reich-
weite liefert.

Bezugnehmend auf die in diesem Beitrag in erster
Linie angesprochene Ermittlung kostenm#Biger
Preisgrenzen 14Bt sich dies am Beispiel der Abb, 2b
erldutern, Diese graphische Darstellung demonstriert,
daff in die Kalkulation der kosten=-
madBigen Preisuntergrenze filr einen
bestimmten, die Kapazititen des Un~-
ternehmens lingere Zeit in Anspruch
nehmenden Auftrag jeweils jene Teile
der Bereitschaftskosten einzubeziehen
sind, die bei Nichtannahme dieses
Auftrags abgebaut werden konnten,

Einer nach den eben umrissenen Prinzipien unter-
gliederten, die Bereitschaftskosten differenziert
nach ihrer zeitlichen Bindungsdauer ausweisenden
Grundrechnung kénnen die fir ein solches, die
Fristigkeit preispolitischer Entscheidungen explizit
beriicksichtigendes Kalkulieren notwendigen Ko-=
steninformationen unmittelbar entnommen werden,
Je linger der Zeitraum ist, auf den sich die preis-
politische Entscheidung bezieht, desto notwendiger
wird es, fiber die der betreffenden Absatzleistung
direkt zurechenbaren Leistungskosten hinaus nicht
nur in Monats-Intervallen disponierbare Bereit-
schaftskosten, sondern auch in Quartals-Intervallen
bzw. in Halbjahres-Intervallen disponierbare oder
sogar in Jahres-Intervallen disponierbare Bereit-
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schaftskosten in die Kalkulation der mittel- bzw,
langfristigen Preisuntergrenze einzubeziehen, Die-
se ist also umso héher, je weiter die Dispositions=
periode reicht.

Wiederanlaufkosten in der Preis-
untergrenze

Kalkulatorische Sonderprobleme ergeben sich dann,
wenn man bei der Bestimmung langfristiger Preis-
untergrenzen davon ausgehen muB, da8 im Fal-
le der Nichtannahme der zu kalkulieren-
den Auftrige bzw. Leistungen eine vorilber~
gehende Reduzierung der Betriebsbereit-
schaft bzw. Betriebsstillegung vorzunehmen ist und
daB in diesem Zusammenhang zusitzliche
Kosten fiir die Wiederingangsetzung
stillgelegter Anlagen (wie z,B, erhdhte AusschuBS-
kosten, Anlernkosten, Reparaturkosten und dergl.)
anfallen. Konnen solche bei einer voriibergehenden
Einschrdnkung bzw, Unterbrechung der Produktion
zusdtzlich in Kauf zu nehmende Wiederanlaufko-
sten durch die Annahme des zu kalkulierenden Auf-
trags vermieden werden, so gehen die betreffenden
Betrdge mit negativem Vorzeichen in die Preis-
untergrenzenberechnung ein, Ist jedoch zum Zeit-
punkt der Kalkulation die Betriebsbereitschaft be~
reits eingeschrinkt und wiirden speziell durch die
Annahme eines zu kalkulierenden Auftrags Anlauf-
kosten der skizzierten Art entstehen, so sind diese
beim Berechnen der Preisuntergrenze zu den fibri-
gen relevanten Kosten hinzuzuaddieren.

5. AUFBAU UND VORGABE EINER
HIERARCHIE VON DECKUNGSBUDGETS

Die fir eine einzelne Leistungseinheit als absolute
kostenmiBige Preisuntergrenze vorgegebenen Ein-
zelkosten lassen sich als stiickbezogenes
"Deckungsbudget" interpretieren, alsein
Indikator, der signalisiert, wie hoch der Stiickerlds
mindestens sein muB, damit kein negativer Dek~
kungsbeitrag entsteht, damit es sich Iohnt, das be-
treffende Produkt herzustellen,

Da uber die ében angesprochenen Einzelkosten der
produzierten bzw,. abgesetzten Leistungseinheiten
hinaus ein mehr oder weniger groBer Rest an Kosten
verbleibt, der = wenn das betreffende Unterneh~
men als Ganzes erfolgreich sein und weiter existie~
ren will - ebenfalls gedeckt werden muB, sind den
in zentraler Position fiir preispolitische Entschei-
dungen Verantwortlichen auch diese sonstigen Ko~
sten jeweils bezogen auf jene Kalkulationsobjekte,
denen sie direkt zurechenbar sind, als "Dek -
kungslasten" vorzugeben. Durch den Aufbau
einer solchen Hierarchie von Deckungs-
budgets, in der Abb, 3 schematisch veranschau-
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schetdungen nach den Grundsdtzen der Deckungsbeitragsrechnung



licht, werden weitere "Barrieren” gegen eine zu
nachgiebige Preispolitik errichtet und auf diese
Weise zusdtzliche Sicherungsmafnahmen
dafiir getroffen, dap sich die Vertriebsdisponenten
beim Treffen von preis- und programmpolitischen
Entscheidungen auf lange Sicht nicht mit Erlésen,
die knapp iliber den Einzelkosten einer Leistungs-
einheit liegen, zufrieden geben.

Als kleinste "Bausteine" sind in der ersten (ober-
sten) Ebene einer Hierarchie von Kosteninformatio=-
nen der eben erlduterten Art als "absolute”™ Preis-
untergrenzen grundsidtzlich die fiir die Herstellung
und den Absatz einer Leistungseinheit zu-
sitzlich anfallenden Einzelkosten auszuweisen,

EinzelkostenerfaPbarkeiten als
Iwischenziele

In einer zweiten Ebene sind auf die Planungsperiode
bezogene Deckungsbudgets fiir die einzelnen
Produktarten als Ganzes vorzogeben, und
zwar in Hohe jener Kosten, die zwar nicht dem
einzelnen Stlick zurechenbar sind, aber speziell fiir
einzelne Erzeugnisarten anfallen (wie z,B, die Ko-
sten einer nur fiir ein bestimmtes Produkt erforder-
lichen Spezialmaschine), Ein solches Deckungsbud-
get bildet die Untergrenze der Summe der Stiickbei-
trige, die fir eine Produktart in der Planungsperio=~
de erwirtschaftet werden miissen, Besonders in nach
Produktsparten divisionalisierten Unternehmen, in
denen jeweils ein Vertriebsdisponent die Verantwor-
tung fiir die Absatzpolitik einer ganzen Produktspar-
te trigt, sollte man in einer dritten Ebene die zwar
nicht den einzelnen Erzeugnisarten, aber doch den
Erzeugnissparten als Ganzes direkt zu-
rechenbaren Kosten (wie z,B, die Kosten
produktspartenspezifischer Fertigungs- und Vertriebs-
stellen) ausweisen und damit Untergrenzen fiir die
Summe der Deckungsbeitrige aller Erzeugnisarten
der jeweiligen Produktsparten vorgeben.

Ein Vertriebsdisponent, der (iber solche Kostenin-
formationen verfllgt, wird dazu angehalten, durch
preispolitische oder sonstige absatzpolitische MaB-
nahmen dafiir Sorge zu tragen, daf die Dek-
kungsbeitrige aller Produktarten der
von fhm zu betreuenden Produktsparte
ausreichen, um die gesamten Einzelkosten der
betreffenden Produktsparte voll abzudecken. An-
ders als beim Arbeiten mit den Kalkulationsverfah-
ren der traditionellen Vollkostenrechnung wird ein
solcher Entscheidungstrdger dabei nicht in ein star-
res Schema gezwingt: Von ihm wird nicht verlangt,
eine Preispolitik zu betreiben, die gew&hrleistet,
daf jede Produktart z.B. pro Maschinen- oder Ar-
beiterstunde denselben Deckungsbeitrag erbringt.

Er kann sich preispolitisch weitaus flexi-
bler verhalten und sich beim Festlegen der
Angebotspreise an die jeweils relevante Marktlage
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(an die Nachfrage sowie an die Konkurrenzsitua-
tion) adaptieren, sich also z.B. bei Produkten, die
auf "schlechten" Miérkten verkauft werden miissen,
mit verhdltnismiBig niedrigen Deckungsbeitrigen
begniigen, wenn er andererseits sicherstellen kann,
daB filr Erzeugnisse, die in "gute™ Absatzmirkte
gehen, {iberdurchschnittlich hohe Deckungsheitrige
erzielt werden.

Preisziele nach Belastbarkeit "aus-
schaukeln"

Von der Unternehmensleitung wird ihm lediglich
vorgeschrieben, dafl die Summe der Deckungsbei-
trige aller Produktarten der von ihm betreuten Pro-
duktsparte hther ist als die Summe der Einzelko=
sten (das Deckungsbudget) dieser Sparte des Erzeug-
nisprogramms, Welche Artikel bzw, welche Sor-
ten ein nach den eben skizzierten Grundsitzen han-
delnder Vertriebsdisponent in erster Linie zur Er-
wirtschaftung des ihm vorgegebenen Deckungsbud-
gets heranzieht, bleibt ihm =~ seinem Einfuhlungs-
vermogen in die jeweiligen Marktverhdltnisse -
berlassen. Indem die Deckungsbeitragsrechnung
ganz bewuBt solche preispolitischen Dis-
positionsspielrdume fiir notwendigerweise
sehr sogfiltig nach den Grundsitzen des Systems
der Kosten=- und Leistungsrechnung ausgebildete
Entscheidungstriger schafft, 6ffnet sie den Weg fiir
eine bessere Ausnutzung der Marktchancen,

Da sich nicht simtliche Kosten den einzelnen Pro-
duktsparten direkt (als Einzelkosten) zurechnen
lassen, da iiber solche Kosten hinaus Restbetrige
verbleiben, die - wie z,B, Kosten der Unter-
nehmensleitung - nur fiir das Gesamtunternehmen
direkt erfaBbar sind, ist schlieBlich in einer vier-
ten Ebene als Untergrenze fiir die Summe der Dek-
kungsbeitrige aller Produktsparten ein Deckungs-
budget fiir die Unternehmung als Ganzes vorzu-
geben, Bei Einfithrung der Deckungsbeitragsrech-
nung und deren Anwendung fiir die Preiskalkula-
tion bzw, Preispolitik ist gleichzeitig die Unter-
nehmensorganisation so zu strukturieren, daB sich
die fiir die einzelnen absatzpolitischen Dispositions=
bereiche (so z.B. fiir einzelne Produktsparten)
Verantwortlichen leicht miteinander
dariiber abstimmen kdnnen, wie sie
gemeinsam fir eine Deckung der den
einzelnen Produktsparten nicht direkt
zurechenbaren Kosten und darilber
hinaus die Erzielung des angestrebten
Gewinns sicherstellen,

In diesern Zusammenhang sollte man sich davor
hiiten, das Deckungsbudget fiir die Unternehmung
als Ganzes mit Hilfe irgendwelcher Schliissel den
einzelnen Produktsparten anzulasten. Langfristig
gesehen erweist sich fiir diese Zwecke auch das
von manchen Autoren hierfiir empfohlene Trag-
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fahigkeitsprinzip nicht als zweckmdiBig. Dieses
Prinzip bedeutet, daf man die nur der Unterneh-
mung als Ganzes zurechenbaren Kosten den ver=-
schiedenen Produktsparten nach der Héhe der von
ihnen erbrachten Deckungsbeitriige zusitzlich an=-
teilig vorgibt. Kurzfristig mag ein solches Vorge~
hen plausibel bzw. zweckmiBig erscheinen, Auf
lange Sicht muB es jedoch dazu fithren, da® sich
Dispositionsbereiche, die durch besonders intensive
Vertriebsanstrengungen bzw. durch eine den Markt-
verhidltnissen besonders gut gerecht werdende Ab-
satzpolitik eine Steigerung ihrer Deckungsbeitrige
erreicht haben dadurch, daB man ihnen dann in der
nichsten Abrechnungsperiode nach dem Tragfihig-
keitsprinzip entsprechend hohere anteilige Einzel-
kosten des Gesamtunternehmens als indirekte Dek=
kungslasten vorgibt, fir ihr erfolgreiches Agieren
gewissermaBen "bestraft" filhlen. Dies mu zwangs-
liufig zum Abbau von Motivationen fiir ein Handeln
der eben skizzierten Art fiihren,

6. VERZICHT AUF EINE ZU STARKE DE-
ZENTRALISTERUNG VON PREISUNTER-
GRENZEN-INFORMATIONEN

Informationen iiber Preisuntergrenzen, so z.B, In-
formationen iiber die Hohe der stiickbezogenen Ein~-
zelkosten der verschiedenen Produktarten, sollten
nicht zu stark dezentralisiert, so vor allem nicht
den im wesentlichen nur fiir reine Vertriebsfragen
kompetenten, an der Peripherie des Unternehmens
operierenden Reisenden oder gar betriebsexternen
Provisionsvertretern in die Hand gegeben werden.
Denn diesem Personenkreis fehlt in der Regel die
Ubersicht tiber die im vorangehenden 5, Abschnitt
dargelegten wichtigen Zusammenhinge, so da
solche Mitarbeiter bei ihren Dispositionen die Not-
wendigkeit der Deckung von nicht direkt fiir einzel-
ne Leistungen bzw. Auftrige erfaBbaren Kosten
nicht gebiihrend- beriicksichtigen. Dennoch kann
man auch solche Vertriebsorgane in die Lage ver-
setzen, preispolitisch flexibel zu sein, so z.B. da-
durch, daf man ihnen gestaffelte Preis-
Limits vorgibt und damit ein nach der H&-
he der Deckungsbeitrige gestaffeltes
Provisionssystem, das jedochrein rechen -
technisch die Provisionen stets als
Prozentsatz des Umsatzes ausweist,
verbindet, Die Absicherung gegen eine zu nach=
glebige Preispolitik erfolgt in diesem Fall dadurch,
dag fiir Auftrage, die nur sehr geringe Deckungs-
beitrdge erbringen, nur extrem niedrige Provisionen
gewdihrt werden, Durch das an den Deckungsbeitri-
gen orientierte Provisionssystem wird der Reisende
bzw. Vertreter motiviert, sich um den Abschluf
von Geschdften zu giinstigen (relativ hohe Deckungs-
beitrige bewirkenden) Preisen zu bemiihen,

7. SORGFALTIGE AUSBILDUNG DES FOR
DIE PREISPOLITIK ZUSTANDIGEN PERSO-
NALS NACH DEN GRUNDSATZEN DER DEK-
KUNGSBEITRAGSRECHNUNG

Damit einerseits die Vorteile des Einsatzes der Dek-
kungsbeitragsrechnung fiir Preiskalkulationen und
dariiber hinausreichende preispolitische Entschei-
dungen voll zur Entfaltung kommen und anderer-
seits zugleich die Gefahren einer falschen Anwen-
dung vermieden werden, ist eine sehr sorgfiltige
Ausbildung bzw, Schulung des Personals erforder=
lich. Dies ist an dieser Stelle besonders hervor-
zuheben, weil der Ubergang von der Vollkosten -
rechnung zur Deckungsbeitragsrechnung eine
grundlegende Umorientierung der kostenrechneri=
schen, speziell der sich auf die Art des
Kalkulierens beziehenden Denkweise
notwendig macht. Wie die Ausftihrungen in den
vorausgehenden Abschnitten gezeigt haben, muB
man sich vor allem von der Vorstellung 18sen, man
kénne Angebotspreise mit Hilfe eines universell
anwendbaren Kalkulationsschemas bestimmen, Die
Mitarbeiter sind darauf zu schulen, daf sie bei der
Ermittlung kostenmiBiger Preisuntergrenzen nach
verschiedenen Entscheidungssituationen (so vor al-
lem nach der Linge des Dispositionszeitraums und
der Beschiftigungslage des Betriebes) zu differen=-
zieren und demgemiB - je nachdem, welche Art
von Preisentscheidungen zu treffen ist - die Kal-
kulation anders aufzubauen und in dieselbe auch
andere Kalkulationselemente aufzunehmen haben,

Mdglicherweise stellt dies an die zustdndigen Dis~
ponenten zumindest wihrend der Ulbergangsphase
héhere Anforderungen, Diese reduzieren sich je-
doch in der Regel rasch, wenn sich bei den betref-
fenden Mitarbeitern die Erkenntnis durchzusetzen
beginnt, daf streng genommen jedes Kalku-
lieren kostenmiéBiger Preisuntergren=
zen nach dem Grundsatz des Rechnens
mit relevanten (durch eine bestimm-
te Entscheidung zusdtzlich ausgeld-
sten) Kosten zu erfolgen hat, Dieses
"oberste" Prinzip verbindet die im Aufbau unter-
schiedlichen Formen der Preiskalkulation als itber~
greifende Klammer,

Da die Deckungsbeitragsrechnung die fiir preis-
politische Entscheidungen Verantwortlichen nicht
in ein starres Kalkulationsschema "prefit”, sollten
diese Mitarbeiter auch mit den Grundlagen der
Marktforschung und vor allem damit vertraut ge-
macht werden, wie man aufgrund einer Analyse
der Nachfrage- und Konkurrenzverhiltnisse Preis-
obergrenzen fiir den Verkauf (also maximal erziel-
bare Preise) bestimmen kann, Dies erfordert, daf
gedanklich jene Kalkulationen zumin-=-
dest in groben Umrissen zu antizipie-
ren sind, die der Kunde bei der Er-
mittlung seiner Preisobergrenzen fir
den Einkauf aufstellt, =



ER 4/79

VERTRIEBS-CONTROLLING

in einem mittleren Pharma-Industrie-Betrieb

von Peter Evers, Leverkusen

"Sie gsehen, vieles 18t noeh "handgestrickt" aber trotazdem funktiomell.
Nach etwa 3 Jahren sind heute die "Kinderkrankheiten" iberwunden."
Dies schrieb Herr Evers als SchluBvermerk zu seinem Beitrag, der Prak-
tisches aus der "Controller's Toolbox" zum Nachdenken und Nachmachen

signalisiert.

Insider wissen um die Transparenz des Pharma-
marktes, jedoch mufl man bei einer detaillierten
Planung beriicksichtigen, daf i.d.R. der be- bzw,
umwotbene Arzt nicht der Verwender/Kiufer ist.
Er gibt durch seine Verordnung dem Patienten den
Kaufauftrag, den dieser dann - jedoch nicht
zwangslaufig am gleichen Ort - in einer ihm ge-
nehmen Apotheke erledigt, d. h. dort die ihm zn-
gedachte (verschriebene) "Ware™ kauft,

Das bedeutet, daB eine kundenbezogene Absatz-/
Umsatzplanung (Ausnahme Klinik) nicht maglich
ist. Mit Hilfe eines speziellen Pharma-Marktfor-
schungsinstituts "IMS" gelingt es aber, Absatz-
und Umsatzdaten auf Kreisebene (statistische Krei-
se) zu ermitteln, die dann Basis sind fur regionale
Absatzplanung und AuBendienststeverung,

Planung "bottom up"

Bei der Absatz-/Umsatzplanung fiir wichtige Pro-
dukte wurde einmal versuchsweise der AuBendienst
eingeschaltet, um in Anlehnung an das Delphi-
System einen Konsens zwischen Innen-
und AuBendienst iber eine erreichbare,
realistische Absatzprognose zu erzielen,

Hierfilr erhielten die Gebietsleitungen eine Reihe
von Backgrounddaten flber

o Marktentwicklung (letzte 5 Jahre),

0 Verordnung (Indikationsschwerpunkte),

o Marketing -Aspekte Folgejahr,

o Absatzentwicklung letztes Jahr,

o regionale Absatzentwicklung letztes Jahr;
um mit dieser Hilfe fiir ihre Region und die Bundes-
republik eine kurzfristige Absatzprognose (1 Jahr) zu
erstellen.

Diese Einzelprognosen wurden dann
zusammengefaBit und in einer gemein-
samen Sitzung verabschiedet.

EB.Evere {at als
Vertricbsoontrol—
Ley in einem miti—
Leren Pharma-In-
dustrie-Betrieb

in Nordrhein—
Weetfalen tdtig.

Vorteil: AuBendienst fithlt sich, weil mitgewirkt,
mitverantwortlich, das gemeinsame
Ziel zu erreichen,

Nachteil: Hoher Zeitaufwand und darum zunachst
gescheitert.

Formulare als Schrittmacher

Fiir die detaillierte Absatzplanung gibt es als Ein-
stieg das Formular "Aktionsplan”, auf dem der
Produktmanager zunichst die "Wunsch"-Aktionen
sammelt, diese nach Abstimmung kalkuliert und
dann, neben dem Absatzziel, auch den ben&tigten
Werbeetat erhilt (Abb. 1).

Vom Controlling erfolgt Zusammenfassung der
Produkt-Etats auf dem Formular "W +I~-Kostenpla~-
nung”, Das gleiche Formular wird, je nach Wunsch
und Bedarf, monatlich oder quartalsweise fiir den
Soll-Ist-Vergleich (manuell) genutzt (Abb, 2),

Die Kostenerfassung pro Produkt geschieht maschi-
nell; Ausdruck sortiert nach Kostenstellen und
Kostenarten (Abb. 3).

Unabhingig von diesem Aufwands-Soll-Ist-Ver-
gleich gibt es einen monatlichen maschinellen
Absatz- und Umsatz-Soll-Ist-Vergleich mit Vor-

jahresvergleichszahlen (Abb, 4).
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Fiir die einzelnen Vertriebskostenstellen (Innen- Analyse-Gesprdche mit den Ver-
dienst, AuBendienst, Marktforschung, Werbung, triebsabteilungen finden i,d.R, quartals-
etc, ) werden Kostenstellenbudgets - zusammen weise, gegen Ende des Jahres u.U. auch monat-
mit Controller - erstellt, die nach Verabschie- lich statt, um ggf, MaBnahmen zu initiieren,
dung in DV (ibernommen werden (Abb, 5), Von die dazu beitragen kénnen, das Ziel zu er-

dort per BAB monatlicher Soll-Ist-Vergleich (Abb.6).  reichen,

AKkTIONS PLAN A9 SORT MENT -
CPARTE ¢ e
Hﬂ.u\a‘l 6 XH own paod, _ ; .
?.‘y‘g;wpp_r,_ A Quanial 2 Ruwantal 3 Quania
[ 9?1..- :?.:r-wlem.g
A 2 32 L

wicHT ?QODUKT-
BEROCENE \
AkrTion En

Abb. 1: Aktiomsplanformular (Produktmanager)
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WERBEEINZELKOSTEN 06/78 BIS

MM7JJ PRODUKT=GR.=SCHL. - BEZEICHNUNG-
 KONTO  BEZEICHNUNG 67500 67600 68500
' ; kku.\‘rﬁ-ld"
‘ STELLE )
©05/78 = \
q_—,qs-!-_ !
11090300 ProDuUKTY A [
48020 PR- UND WERBEINSERATE ‘ P e
. " 11.988,00 - o
48033 DRUCKSACHEN .
: 1.278,00 1.110,14
SUMME PRODUKT-GR. 1.278,00 * 13,098,514 %
111090500 PRoDuxy B .
| 48020 + PR— UND WERBEINSERATE '
: 11.991,32
48033 _DRUCKSACHEN .
14110514 "
SUMME PRODUKT-GRe * 13.101,46 *
‘11090700 . PRobdUKT C
Abb. 3: Kostenerfassung bei Promotion-Mabnahmen je Produktlinie
UMSATZ — VERGLEICH MONAT 2.197R IN DM SELTE .4 1
EE TS ESEESESIEEESSEISESS=S=EIE=IIEZIZITI=T== » ERST.D&TUM H 14003.7‘
F 1244 : ' _ VERTEILER :
FARECHN .SCHL : z
BERSICH : SN
1 I UMSATZ 1 ABWHEICHUNG 1 ERPELCHT ZUM I
| AT=VR,======222=BEZEICHNUNG==2==2==]  MONAT 2/79 | ABSOLUT I VORJAHR SOLL I .
1 1 I + - 1 X T
I 1 I I I
I 1260 PrepuxkT A Tuly. 50 GR I 1.293,62 1 424458 1 75.3 9.5 I
11219 - - - 100 GR 1 1.597,12 1 530406 1 75,1 79,9 |
I = Puly, 1 2.890,74 1 954,74 1 T5:2 Bl+6 1
1 1 : f 1 1
1 1236 TeoduxT™ A Tasi, 50 ST 1 32.716,80 1 6.498:36 I B3,4 104.9 I
1 1244 n " , 200 ST 1 17.475.18 1 4.498¢20 I T79+5 8942 1
1 1252 . - s 1000 ST 1 301,28 1 648,91 T 31.7 6043 1
1 z TAsL. i 50.493,26 | 11.64544T 1 B8le3 9844 1
1% GESAMT P2oDukT A 1 53.384,00 I 12.600.21 1 BGCs9 97,8 |
1 1 1 I 1
I 1333 ) 50 GR I 26690 1 229422 1 53,8 53,4 1
I 1341 100 GR I 66010 1 71.75 1 1122 "1331
I 1 927,00 1 157447 i 85.5 0642 :
i I 1 :
1° 1309 50 ST I . 20.933,90 1 6.402.10 1 T6eb 133.3 1
11317 200 ST 1 11.713,50 1 2.098+68 [ B4:8 108.5 I
[ 13125! 1000 ST 1 61,08 | 23,20 1 725 30,5 I
1 I 32.708448 I 8.523,98 1 79.3 122.5 1
I= i 33,635,448 1 B.631+45 1 719:5 11?:7 1
1 1 1 1
1 1 433,48 1 62,0 TB+7 1
1 514,13 1 82,3 1
" 947461 I 7645 I
Abb. 4: Absatz— und Umsatz-Soll-Ist-Vergleich et {
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DER KRANKENHAUS-CONTROLLER

Die organisatorische Eingliederung des K rankenhaus-Controllers

und des Industrie-Controllers

und deren Aufgaben in Abgrenzung zum Krankenhausverwaltungsdirektor

und zum Industrievorstand

von Heinz Josef Holtmann, Daun

Controlling kann als funktionstibergreifendes
Steuerungsinstrument sachlich nur unter oder in der
Institution verankert sein, die das Leitbild be-
stimmt und die Ziele setzt, Fiir das Krankenhaus

ist das eindeutig der Krankenhaustriger und fiir die
Industrie -Aktiengesellschaft eindeutig der Aufsichts-
rat,

Auch im Krankenhaus ein Controller
als "neutraler" betriebswirtschaft-
licher Steuermann

Der Krankenhaus-Controller hat die Aufgabe, Ziele
zu verwirklichen und fungiert damit als betriebs-
wirtschaftlicher Steuermann, Eine Unterordnung

des Controllers unter den Verwaltungsdirektor als
Stabs- oder auch Linienmann, wiirde die Wahtneh-
mung der Controller-Aufgabe erheblich erschweren,
Denn je nach dem Verhiltnis des Controllers zum
Verwaltungsdirektor kann sich der Controller bei
dieser Unterstellung nur ungeniigend aus der Ressort-
bildung lésen, Aber er soll ja wie auch der Indu-
strie ~Controller seine Aufgabe gerade funktions-
neutral und ressortneutral durchftthren kénnen. Wir-
de er bei dieser Unterstellung nicht ein williges
Werkzeug des Verwaltungsdirektors auch gegen die
anderen Mitglieder im Krankenhausdirektorium
werden ?

Wie das organisatorisch aussehen
kann

Um den Krankenhaus-Controller und den Industrie -
Controller im Vergleich sehen zu kénnen, muB man
wissen, daB im Gegensatz zum Vorstand der Aktien-

gesellschaft oder der Geschéftsfithrung der GmbH
die Geschiftsfilhrung eines Krankenhauses gemis
den Krankenhaus-Reformgesetzen der einzelnen
Bundesldnder nur aus drei Personen bestehen kann,
Es sind der Arztliche Direktor, die Leitende Kran-
kenpflegekraft und der Verwaltungsdirektor, Diese
drei Personen bilden damit das gesetzlich vorge -
schriebene Direktorium oder die Geschiftsfihrung
eines Krankenhauses; unabhingig, ob es sich um
ein kleines oder ein grofes Krankenhaus handelt.

Heinz Josef
Holtmann, 44,
Betriebswirt
(grad. ),

tat Verwaltungs—
direktor am
Krenkenhaus Maria
HILf in

5568 Daun/Eifel.

Grundsétzlich kann man aber sagen, daf der
Krankenhaus-Controller Planungs-
und Kontrollaufgaben durchzufllthren
hat und zugleich ein liberzeugender
Methodenverkiufer sein muB. Der
Verwaltungsdirektor dagegen muB in
erster Linie ein erstklassiger Ver-
waltungsfachmann und eine ausstrah-
lende Fuhrungspersdnlichkeit sein,

Der gleiche Tatbestand trifft auch fir den Industrie~-
Controller zu. Nur kann er als eigenstindiges Vor-
standsmitglied im Rahmen des Vorstandes als Con-
troller selbstdndig die zugewiesenen Planungs- und
Kontrollaufgaben funktionsneutral oder ressortneu-
tral durchfithren.

Beispiel Erweiterungsbau: Was tut
dabei der Controller?

Vertiefen wir anhand zweier praktischer Beispiele
die vorgenannten Gedanken, die sowohl fiir das
Krankenhaus als auch flir die Industrie zutreffen.
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Der Krankenhaustrager bzw, der Aufsichtsrat einer
Unternehmung setzen sich das Ziel, einen Erwei-
terungsbau fiir neve Betten bzw, eine weitere Pro-
duktionshalle zu errichten. Die Entscheidung wird
als Planaufgabe an den Krankenhaus-Controller
bzw. den Industrie-Controller weitergegeben, Ge~
meinsam mit dem planenden Architekten hat der
Controller die notwendigen Detailpline wie Bau-
zeitplan, Finanzierungsplan, Raumordnungsplan,
Einrichtungsplan und so weiter aufzustellen und das
Krankenhausdirektorium bzw. den Vorstand standig
tiber die laufende Entwicklung zu unterrichten und
Anregungen entgegenzunehmen. Der Controller
wirkt hier im Sinne eines Projekt-
leiters / Projekt-Controllers.

Nach Erstellung aller Planunterlagen hat der Con-
troller diese immer auf dem neuesten Stand zu
halten. Die Bauausfithrung ist Sache des Architek~
ten. Die Kontrolle iiber die zeitliche und bauliche
Erstellung des Erweiternngsbaus liegen wieder in
der Hand des Controllers. Es handelt sich bei die-
sem Beispiel also eindeutig um Planungs=~
und Kontrollaufgaben, Die Ausfithrungs-
arbeiten liegen dagegen eindeutig wieder beim
Architekten und seinen Handwerkern, In dem Fall,
wo die Planungsaufgaben durch den Controller gut
geldst wurden, wird der spitere Betriebsablauf ei~
nen Zustand vorfinden, den man als zweckmiRig
und wirtschaftlich bezeichnen kann.

Der Controller und die Deckungs-
beitragsrechnung im Krankenhaus

Im zweiten Beispiel werden der Krankenhaus-Con~
troller vom Krankenhaustriger bzw, der Industrie-
Controller vom Aufsichtsrat beauftragt, den Aufbau
einer aussagefihigen Deckungsbeitrags-
rechnung als modernes Steuerungs-
und Fithrungsinstrument vorzunehmen. Das
Ziel des Aufbaus einer Deckungsbeitragsrechnung
wurde wieder vom Krankenhaustrager bzw. vom
Aufsichtsrat gesetzt. Mit der Planung dieser Dek~
kungsbeitragsrechnung ist der Controller beauftragt,
Auch hier hat er wieder Detailpline zu erstellen,
Zu nennen sind die Erlésepldne fir die
einzelnen Fach- und Belegabteilun-
gen im Krankenhaus bzw. die einzelnen
Sparten des Produktionsbetriebes, der Plan der vari-
ablen, proportionalen oder Grenzkosten fiir

die drztlichen (Herstell=)Leistungen, die Pline fiir
die Deckungsbeitrige I der vorgenann-=~
ten Bereiche. AnschlieBend hat er die Plane
fiir die beiden Fixkostenblocke Verwal-
tung und Versorgung im Krankenhaus
bzw, die Fixkosten im Industriebetrieb zu erarbei-
ten und damit die Deckungsbeitrage II zu ermitteln.

Der Controller muB tief einsteigen in die Kosten-

arten und Kostenstellen des Krankenhauses bzw,
des Industriebetriebes. Steht die Planungsunterlage
fiir die einzufiihrende Deckungsbeitragsrechnung
unter Beriicksichtigung der fiir das Krankenhaus ge-
setzlich vorgeschriebenen Kosten- und Leistungs-
rechnung fest, so hat er dem Verwaltungsdirektor
des Krankenhauses bzw. dem Vorstandsmitglied
filr Finanzen und Rechnungswesen die erstellten
Unterlagen zu {ibergeben, damit diese als die zu-
stindige Fiihrungs- und Ausfithrungskrifte die not-
wendigen Arbeiten von den ihnen unterstellten
Mitarbeitern vornehmen lassen kénnen, Auch hier
ist der Controller wieder im Sinne
eines Projektleiters tidtig, Neben

der Planung ist die Kontrolle der er-
folgreichen Praktizierung dieses
Steuerungs- und Fihrungsinstruments
der Deckungsbeitragsrechnung wie-
der Aufgabe des Controllers,

Controller und Verwaltungsdirektor
im Krankenhaus

Schen diese beiden Beispiele miBten Uberzeugend
darstellen, dafB die organisatorische Eingliederung
sowohl des Krankenhaus-Controllers als auch des
Industrie -Controllers sehr sorgfiltiger Uberlegun-
gen bedarf. Worin liegen nun die wichtigsten Un-
terschiede in den Aufgabenstellungen einerseits

des Krankenhaus-Controllers zum Krankenhaus=-
verwaltungsdirektor und andererseits eines Industrie-
Controllers zu den anderen Vorstandsmitgliedern?

Nach dem rtheinland-pfalzischen Krankenhaus-
reformgesetz obliegen dem Verwaltungsdirektor
insbesondere die Leitung Verwaltung, Wirtschaft,
Technik, das Beschaffungswesen, Personalver-
waltung, die Ausiibung des Hausrechts, die Ge-
schiftsfilhrung des Direktoriums und der Kranken-
hauskonferenz.

Nach § 87 Aktiengesetz Absatz 1 haben die Ge-
samtbeziige eines Vorstandsmitglied in einem an-
gemessenen Verhiltnis zu den Aufgaben des Vor=-
standsmitglieds und zur Lage der Gesellschaft zu
stehen. Daraus kann eindeutig geschlossen werden,
daf jedem Vorstandsmitglied gewisse Funktionen
zur selbstandigen Bearbeitung iibertragen werden
und damit die Leitung fir einen oder mehrere Be-
reiche verantwortlich zugeteilt werden. Zu nennen
sind beispielsweise der Bereich Personalfithrung,
der Bereich Produktion oder der Bereich Controlling.

Was heift nun Leitung? Nach den Aus-
filhrungen von Erich Kosiol in seinem Buch "Or-
ganisation der Unternehmung" entsteht das Phdno~-
men der Leitung erst synthetisch durch die perso-
nale Trennung von Entscheidung und Ausfuhrung.
Die mit der Entscheidung betraute Person wird zur



Leitenden Person und erh4lt damit einen gegeniiber
der ausfiihrenden Person itbergeordneten Rang. Bei
der Aufgabensynthese ist dann zwischen den Grenz-
fillen nur leitender und nur ausfiihrender Aufgaben
und dem Normfall, der sowohl Leitungs- als auch
Ausfilhrungsaufgaben umschlieft, zu unterscheiden.
Weiter wird ausgefithrt, daB die Grundbe-
griffe Leitung (Entscheidung), Pla-
nung, Kontrolle und Verwaltung auf
vbllig verschiedenen Denkebenen lie-
gen und daher gedanklich unabhin-
gig nebeneinanderstehen.

Insbesondere ist der immer wieder gemachte Ver-
such, die Begriffe in ein logisches Uber- und Un-
terordnungsverhiltnis zu bringen, als gescheitert
anzusehen, Die Leitung ist zum Beispiel keines-
wegs ein Uberbegriff fur alle ilbrigen Begriffe, Es
gibt vielmehr eine Planung der Leitungs=-, der Kon-
troll- und der Verwaltungsaufgaben. Die Planung,
die Leitung und die Verwaltung kénnen kontrolliert
werden, Planungs-, Leitungs- und Kontrollaufga-
ben rufen Verwaltungsarbeiten hervor, Dabei han-
delt es sich bei allen Begriffen um entsprechende
Funktionen, Aufgaben~- oder Titigkeitsbereiche,
Etwas anderes besagt dagegen die Feststellung, daf
zum Beispiel der obersten Leitung als Institution die
Planung, Kontrolle und Verwaltung als Bereiche
oder Abteilungen unterstellt sind.

Aufgrund der vorgenannten Ausfilhrung von Erich
Kosiol kénnen wir nun eindeutig die Frage nach den
entscheidenden Unterschieden in der Aufgabenstel-
Iung des Verwaltungsdirektors bzw. der anderen
Vorstandsmitglieder und der Aufgabenstellung des
Krankenhaus~-Controllers bzw, des Industrie-Con-
trollers beantworten.

Wir konnen also festhalten, daR der obersten Lei-
tung als Institution - und in unserem Fall kann es
sich nur um den Krankenhaustriger bzw, den Auf-
sichtsrat handeln - die Planung, Kontrolle und
die Verwaltung als Bereiche oder Abteilungen un-
terstellt sind, Hier erkennen wir ganz eindeutig,
daf3 der durch die Landerreformgesetze vorgeschrie-
bene und vom Krankenhaustriger zu bestellende
Verwaltungsdirektor dem Bereich Verwaltung als
Leitung vorsteht. Da nach dem rheinland -pfalzi-
schen Krankenhausreformgesetz dem Verwaltungs-
direktor insbesondere die Leitung des Bereiches
Verwaltung obliegt, bedeutet das fiir den Verwal-
tungsdirektor als Aufgabenstellung die Leitung der
Planung, der Kontrolle und der Verwaltung speziell
fiir den Verwaltungsbereich mit den Untergliederun-
gen Verwaltung, Wirtschaft und Technik sowie Be-
schaffungswesen und Personalverwaltung,

Organisations-Modell

Der Verwaltungsdirektor ist somit der Leiter filr die
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Planung, die Kontrolle und die Verwaltung des
vorgenannten Verwaltungsbereiches. Vom Norm=
fall ausgehend hat er also Leitungs- und Ausfith~
rungsaufgaben zu erledigen, Er ist somit eine Per-
son, die vom Krankenhaustréger mit Entscheidungs~
gewalt versehen ist und dadurch zur Leitenden Per-
son und Filhrungskraft wird. Durch diese Tatsache
erhilt diese Fithrungskraft gegeniiber den ihr un-
terstellten ausfithrenden Personen (ibergeordneten
Rang,

Das Vorstandsmitglied fir Personal ist im Vergleich
zum vorgenannten Verwaltungsdirektor der Leiter
fiir die Planung, die Kontrolle und die Verwaltung
dieses Personalbereiches. Vom Normfall wieder
ausgehend, hat dieses Vorstandsmitglied also Lei-
tungs=- und Ausfithrungsaufgaben zu erledigen, Das
Vorstandsmitglied Personal ist also eine Person, die
vom Aufsichtsrat mit Entscheidungen betraut ist
und durch diese Tatsache einen gegeniiber ihr un=
terstellten ausfithrenden Personen iibergeordneten
Rang erhilt,

Mit dem Schaubild sollen erste Gedanken der or-
ganisatorischen Eingliederung des Krankenhaus-
Controllers und des Industrie ~Controllers und de -
ren Aufgaben in Abgrenzung zum Krankenhausver-
waltungsdirektor und zum Industrievorstand beendet
sein. Fiir Anregungen und Diskussionsbeitrige ist
der Verfasser dankbar, -

Kann man so weiterdenken?

Die Hinweise zur Deckungsbeitragsrechnung in die-
sem Aufsatz bringen auch nochmals einen AnlaB,
die Interpretation der Kostensachverhalte zu iiber-
denken., Was sind hier zum Beispiel Grenzkosten?

Ausgangspunkt ist die dem "Markt" zu bietende
Leistung. Das ist der HeilungsprozeB. Dazu sind
Medikamente notwendig - technisch kausal, Das
ist "Fertigungsmaterial". Eine Operation wire wie
die "Bauteilefertigung™ in den verschiedenen Arzt-
lichen Fachbereichen zu verstehen. Es handelt sich
um ein Zeitgeriist von 4rztlichen Leistungen, fiir
die ein Grenzkostensatz zu ermitteln ist. Praktisch
wahrscheinlich muB man es sich so vorstellen, daB
die "Stunde Operation™ zu kalkulieren wire. Der
ausfithrende Arzt gehort in die Grenzkosten (Ferti-
gungslohn), die assistierende OP-Schwester (mal
einfach gesagt) wire (fix zu budgetierender) Hilfs-
lohn. Das eine geht "ins Produkt”, das andere be-
miitht sich "ums Produkt"”,

Ferner milBte man sich als Fertigungs-Kostenstelle
das Krankenbett denken. Was sind die Grenzkosten
eines Belegungs-Tages? Die Kosten der Mahlzeiten
(der Materialeinsatz oder ein héherer Verrechnungs=~
preis von der Kiiche?), die Wischekosten und die
drztlichen Besuche wiren Grenzkostenelemente,

(Redaktion)
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ENGPASSKOSTEN

~ ihre Ermittlung und praktische Verwendung

von Dr, Ulrich Schifter, Saarbriicken

Der folgende Beitrag setzt die Orientierung tiber quantitative Methoden
auf dem Weg zur "optimalen Budgetierung" fort (vgl. Popp, CM 1/78,

Sette 3 ff.). Frage: Wie ist die Rolle des Controllers als Auftraggeber
bzw. als Produzent fir das Linear Programming?

1. Begriff der EngpaBkosten

1.1, Auswahl der Auftragszusammensetzung bei gegebenen Kapazititen ohne
Engpas

Abh, 1 schildert, wie die Programmzusammensetzung aussieht je nachdem, ob auf der Basis von Voll-
oder Grenzkostenrechnung entschieden wird,

Abb. 1: Programmauswahl bei Voll- und Grenzkostenbetrachtung ohne Engpai

4/19

Dy lilpich Sahif-
ter, 37, 8 Jahre
tdtig bel Stahl-
werke Rdehling-
Burbach/Saar, su-
letzt als Con—
trolier des Be-
retehes Welter—
verarbeltung mit
Einfiikrung von
Grenaplankosten=
rechrimg und In-
ternahmenspla—
nmungekonsept, ist
geit 2 Jahren Do-
zent fiir Hech—
nungeweser wid
Controlling an
der Fachhochaehu-
le des Saarian—~
dea, Saavbriicken.

= 12 DM/t; ergibt sich aus Gesamt-
fixkosten/Normalbeschiftigung; hier
960 DM/80 t = 12 DM/t =

gung — Normal-Beschdftigung)

- 300 DM

1 2 3 4 5=3-4 6 T=56x6 8 8=3-8 10 M=9x10
| Produki Maximaler Erlos vollkosterﬂ) Verkauls- Pragramm gesamt Grenz- Deck -Bear. | Programm gesamt
Absalz Erloig | V.-Erfolg kosten DB [] DB
Bemerkungen
Nr ! oM DM DM/t t oM DM DMA 1 DM
1 20 200 176 24 20 480 164 36 20 720
2 15 130 B2 48 15 720 70 60 15 900
sind in beiden Vananlen
3 20 250 181 B9 20 1380 169 81 20 1620 im Programm
4 10 175 212 - 37 - - 200 - 2N - - Wird mcht produziert
da Erios < Voll- y.
Grenzkosten
5 15 150 152 -2 - - 140 10 15 150 Wird bei Vollkasten-
| betrachtung ausgesch. da
| 6 10 120 124 =g - - 112 B 10 80 Erlos < Vollkosten
| Verkaulserlolg (Vollkosten) 2580 Summe Deckungsbeitrag 3470
+ Beschallngungsabwelchungﬂg -~ 300 % Fixkosten - 960
Gewnn (Programm |) 2280 Gewinn (Programm 11 2510
|
|
1 3 2) re el : -
/ Vollkosten: Verrechnete Fixkosten Beschdftigungsabweichung: (Ist—-Beschéfti-

x Verrvechnete
Fixkosten Jje t; also (65 t — 80 t) x 12 DM/t
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Dieses Rechenbeispiel zeigt:

1. Vollkosten sind als Entscheidungsgrundlage fiir
die Auswahl eines Fertigungsprogrammes oder die
Aufnahme eines Produktes in ein Programm, bei
gegebenen Kapazititen, ungeeignet, Im Beispiel
(Abb. 1) werden bei Vollkostenbetrachtung die
Produkte 5 und 6 abgelehnt, obwohl sie mit ihrem
positiven Deckungsbeitrag zur Fixkostendeckung
beitragen und voll den Gewinn erhthen.

2. Das Auswahlkriterium bei gegebenen Kapazi-
tdten und dem Fehlen von Engpéissen (d, h, bei
Unterbeschaftigung) ist der positive Deckungsbeitrag,
3. Fixkosten sind fiir das beschriebene Entschei-
dungsproblem nicht von Bedeutung (d. h, unrele-
vant), da sie unabhingig vom Ausgang der Ent~
scheidung konstant bleiben; es sei denn, es miifi-
ten zur Realisation der Entscheidung Investitionen
vorgenommen werden,

1.2, Auswahl der Auftragszusammen-
setzung beim Auftreten eines Eng-
passes

Die bisherigen Uberlegungen gingen von der An-
nahme aus, dafl geniigend Kapazititen vorhanden
sind (Unterbeschéftigung). In der Praxis ist diese
Annahme sehr oft unrealistisch, da i,d.R. Engpisse
auftreten, die die Produktion beschrinken., Dadurch
veridndert sich das Entscheidungsproblem wie folgt:
-gesucht wird das Fertigungsprogramm,
das den hochsten Gesamt-Deckungs-
beitrag und damit auch den h&chsten
Gewinn erbringt:; wobei die Kapazi-
tét des EngpaBaggregates und die Ab-
satzhéchstmengen nicht fiberschritten
werden kdnnen,

Mathematisch formuliert sieht dies wie folgt aus:

Xl-d1+X'd Max.

22
unter der Nebenbedingung der Kapazititsbe-

schrinkung:

Xye By ¥Hp2 Dy bors *X by,

und unter Einhaltung der Absatzhéchstmengen:

+ #»e +X =d = DB
n n

<. K

=

XiEIM, firi=1, ---, n.

Es bedeuten:

x; = produzierte Menge des Produktes i

d; = Deckungsbeilrag je Mengeneinheit des Produkte i
(Erlds-Grenzkosten)

DB = zu maximierender Gesamtdeckungsbeitrag

bg, = Kapazitatsbelastungsfaklor des Aggregates E durch eine Mengen-
einheit des Produktes i

Ke = Maximalkapazitdt des Aggregales E in dem Planungszeitraum

M, = maximale Absatzmenge des Produktes i im Planungszeitraum

Fur die Losung des Entscheidungsproblemes sind daher folgende

Angaben notwendig:

1. Angabe eines Produktfachers (i = 1. . n) vom Verkauf

2. Erlos und Grenzkosten der Produkte i (d, = e,—k,) von Verkauf und
Kostenrechnung

3. Kapazitatsbelastungstaklor der Produkte i (b ) aus der Kalkulation

4. Maximalkapazitat des EngpaBaggregates (K¢) vom Betrieb

5. Maximale Absatzmenge des Produkles (M) vom Verkauf

188

Errechnet werden dann die Programmengen Xj, bei
denen der Gesamtdeckungsbeitrag (DB) sein Maxi-
mum erreicht,

Das in Abb, 1 dargestellte Beispiel soll daher um
folgende Angaben erweitert werden;

Produkt
Nr,

Max, Kap. d.

EngpaBbelastungsfaktor (bE i)
Engp. (K)

Stunden

2 Stunden
5 Stunden
9 Stunden
2 Stunden
1 Stunde

2 Stunden

200 Std.

(=T~ LI S~

Wird nun das Programm nach der Rangfolge der
Deckungsbeitrige zusammengestellt, d. h, wird
zuerst das Produkt mit dem hochsten Deckungs-
beitrag in seiner maximalen Menge in das Pro-
gramm genommen und dann das néchste, bis die
EngpaBkapazitdt erschopft ist, ergibt sich in die-
sem Beispiel das in Abb. 2 dargestellte Fertigungs-
programm,

Wird aber das Programm nach der Rangfolge der
Deckungsbeitrige je Engpafibelastung zusammen-
gestellt, ergibt sich ein véllig anderes, wesent=-
lich giinstigeres Programm: Abb, 3.

Diese in Abb, 3 dargestellte Rechnung zeigt deut-
lich, daB der Stilck-Deckungsbeitrag als Entschei-
dungskriterium fiir das Fertigungsprogramm beim
Auftreten von Engpissen versagt, er muB bei ei-
nem EngpaB durch das Kriterium Deckungsbeitrag
je EngpaBbelastung ersetzt werden.

2. Die EngpaBkosten, deren Ermitt-
lung und Definition

2.1, Die besonderen Eigenschaften
und Definitionen der EngpaBkosten

Die Rechnung in Abb, 3 zeigt, daB ein "Grenz-
produkt" existiert, Es handelt sich hierbei um das
Produkt, das von allen produzierten Produkten
den niedrigsten Deckungsbeitrag je
EngpaBbelastung hat; oder anders ausge-
driickt: es ist das schlechteste Produkt in dem re~
alisierten Fertigungsprogramm und das auf Grund
der Kapazititsgrenze nicht in seiner maximal
méglichen Menge produziert werden kann.

Sollte nun auf Grund irgendeines Umstandes eine
Kapazititseinheit des Engpasses mehr oder weni-
ger zur Verfilgung stehen, so wiirde bei optimaler
Anpassung von diesem Grenzprodukt mehr oder
weniger produziert werden, Im vorliegenden Bei-
spiel bedeutet dies, daf wenn die Kapazitit des
Engpasses um 1 Stunde verringert wird, auf die




Em 4/79

1 2 3 4 5 6=3-4 7 8 9=5x8 |10=6x8
Produkt Maximater Erlos Grenz- Kapazitdts- DB Augwahl Fig.Progr. | Kap.-Bedar! gesamt
Absatz kosten belast fakior Prioritat (0] Bemerkungen
Nr 1 D DM Stunden/t DM/t nach & 1 Stunden oM
1 20 200 164 2 36 3 - - - scheidel aus, da
Engpah voll ausgelastet
2 15 130 70 5 60 2. B 20 240 | nur mit 4t im Programm,
da dann EngpaB erschoph
3 20 250 169 ] 81 1 20 180 1620 | mitvoller Menge im
Programm
4 10 175 200 2 - 25 6. - - -
scheidel aus, da
5 15 150 140 1 10 4 - - - der Engpafl
voll ausgelastel
6 10 120 12 2 8 5 - - s
Summen 24 200 1860
. /. Fixkosten - 960
Gewinn 800
Abb. 2: EngpaBkosten: Programmauswahl nach Deckungsbeitrag bei einem Engpal

1 2 3 4 S=3-4 & T=r536 B 9 1W0=9%x6 | 11=9x5
Produkt Maximaler ErfSs Grenz- DB Kag Bal DB je Auswahl ?tg.nogf Kap-Bedari | gesami
Absalz kosten 4oy | Engoafien. Prioritat DR Bemarkungen
Ne 1 DM oM DMt Stungen [#| DM/Stund | nech7 1 Stunden DM
1 20 200 164 36 2 18 1 20 40 720
Vollim Programm
2 15 130 70 B0 5 12 2. 15 75 900
3 20 250 169 81 9 9 4 1.7 70 630 Grenzprodukl
4 10 175 200 - 25 2 - 12,5 [ - - - negativer DB
5 15 150 140 10 1 10 3 15 15 150 Voll im Programm
] 10 120 12 8 2 4 5. - - - Engpafkapazitat
erschoplt
Summen 57,7 200 2400
. /. Fixkosten ~ 960
Gewinn 1440

Abb. 3: Engpalkosten: Programmauswahl
einem Engpal

Produktion von 1/9 t des Produktes 3 verzichten
werden mifite; dies wiirde einen Gewinnentgang
von 9, -- DM bedeuten.

Daraus folgt: daB die Verwendung von

1 EngpaBeinheit fiir die Produktion
eines anderen, bisher noch nicht be-
trachteten Produktes mindestens 9, -
DM Deckungsbeitrag je EngpaBeinheit
erbringen muB, wenn der Gesamtgewinn nicht
sinken soll; oder anders ausgedriickt: die Bela -
stung des Engpasses "kostet™ 9 DM/
Stunde; ndmlich den Deckungsheitrag
je EngpaBbelastung des Grenzproduk-
tes, das verdrdngt wird.

Die so ermittelten EngpaBkosten sind bei allen Ent-
scheidungen anzusetzen, die die Aufnahme eines
neuen Produktes in ein bestehendes Programm oder
die Anderung der Mengenzusammensetzung in ei-
nem Programm betreffen.

nach Deckungsbeitrag je EngpaBbelastung bet

Fiir das Beispielprodukt Nr, 6, das nicht zum Zuge
kam, ergibt sich somit:

8 DM/t -
DB

2 std, - 9 DM/St. = -10 DM/t

EngpaBkosten Gewinnbeitrag des Produktes 6
oder:

um EngpaBkosten gekiirzter DB,

Konkret bedeutet dies: Wenn 1 t von Produkt 6 er-

zeugt werden soll (evtl, auf Grund von Lieferver-

trigen), werden 2 EngpaBeinheiten benétigt. Um

diese zu erhalten, muB auf die Produktion von

2/9 t des Produktes 3 verzichtet werden, das sind:
81 DM/t - 2/9t = 18 DM.

Das Produkt 6 erbringt einen Deckungsbeitrag von

8 DM/t. Der Gesamtdeckungsbeitrag wiirde sich

bei der Produktion von 1 t des Produktes 6 somit um
8DM - 18BDM = -10DM
DB EK DB - EK  verschlechtern,
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Ahnliche Uberlegungen gelten auch fiir die Verin-
derung von Mengen in einem realisierten Programm.

Wird in diesem Beispiel die in das Programm auf-
genommene Menge des Produktes 1 von 20 auf 21t
gesteigert, so ergibt sich:

36 DM - 28t 9DM/St = +18 DM/t

DB EngpaBkosten effektive Erhdhung

des Gesamt DB

Diese Beispiele zeigen deutlich 2 be-
sondere Eigenschaften der EngpaB-
kosten:

1, Die EngpaBkosten beinhalten die Annah-
me der optimalen Anpassung auf Ver-
dnderungen; in diesem Beispiel bedeutet dies,
dafB bei Veridnderung der Kapazititsgrenzen oder
anderweitiger Verwendung von Kapazititsanteilen
die Menge des Grenzproduktes Nr, 3 variiert wird
und nicht etwa die Menge des wesentlich gilinstige~
ren Produktes Nr, 1,

2, Der Giiltigkeitsbereich der EngpafBi-
kosten ist eingeschrdnkt. In diesem Bei-
spiel bedeutet dies: Der Wert von 9 DM /Stunde ist
nur so lange giiltig, solange das Produkt 3 Grenz-
produkt ist, d, h, bei Konstanz aller ibrigen An-
gaben gilt der Wert nur innerhalb der Kapazitits-
grenzen von 180 = 310 Stunden.

Wilrde diese Grenze nach unten iiberschritten, so
wire das Produkt 5 Grenzprodukt und die EngpaB-
kosten wiirden auf 10 DM/Stunde steigen. Wird die
Grenze nach oben liberschritten, so wilrde Produkt 6
Grenzprodukt werden und somit die Engpafkosten
auf 4 DM/Stunde sinken. Wird die Kapazitdt noch
weiter ausgedehnt, hier itber 330 Stunden hinaus,
so wiirde der Engpaf verschwinden, d. h. die Eng-
paBkosten hitten den Wert = 0,

Aus diesen Uberlegungen ergibt sich eine Definition
der EngpaBikosten:

Die Engpafkosten haben den Charakter
von Opportunititskosten, sie nehmen den
Wert an, um den sich der Gesamtdeckungsbeitrag,
bei optimaler Reaktion auf Kapazititsinderungen
um eine Kapazititseinheit, dndert. Die Hthe und
der Gilltigkeitsbereich der EngpaBkosten werden be -
stimmt durch die Grenzprodukte, Die Dimension
der EngpaBkosten lautet: DM/Kapazititseinheit.

2,2, Ermittlung des optimalen Ferti-
gungsprogrammes und der Engpaf-
kosten beim Auftreten mehrerer Eng-
pisse

Das Problem lautet formal:
Gesucht ist das Maximum der Funktion:

Xp° d Xy ¢ d, +r=» bX dn- DB —3 Max

1 2

unter der Nebenbedingung der Einhaltung der Ka-
pazitdtsgrenzen

. ' . e ~ —
Xyt By #Zp e By $ AR By &

. . saw . ﬁ
Xs * By Eg " By Pt B By Kq

. “ew » ﬁ
3 m1 Y2 bm2+ fxn bmn Km
und unter Einhaltung der Absatzhéchst- und Min-
destmengen
X i = Mi
firi=1,2, -=-, n

X, 2 Min

i i

Es handelt sich hierbei um das gleiche
Problem, nur mit dem Unterschied,
daB mehr als nur eine Kapazitiats-
grenze beachtet wird und zusitzliche Ab-
satzmindestmengen.

In einer etwas komprimierteren Schreibweise lautet
das Problem:

n
> x -d=DB ->Max (Zielfunktion)

i=1

Kapazitatsrestriktionen

n

> X by SKe furE=1,2,....m

=1
Absatzrestriktionen
x,sM,. Wri=/2 sl
X, = Min,

Nichtnegativitatsbedingung

x=0

Beim Auftreten von mehreren Engpidssen muf ein
linearer Programmansatz berechnet
werden. Die oben dargestellte komprimierte
Schreibweise ist ein Standardansatz der linearen
Programmierung. Zur LOsung solcher An-
sitze mit EDV stellen die Hersteller
einfach zu bedienende Standardpro-
gramme, wie z.B. LP 4004 und LP 5000 von
Siemens oder MPSX von IBM, zur Verfiigung.

Bei einer LP-Optimierung fallen die
EngpaBkosten und die um die EngpaB-
kosten gekiirzten Deckungsbeitrige
zwangslaufig als Nebenprodukt in Form
der Dualwerte an.

Ohne auf das mathematische Verfahren, den Simp-
lex-Algorithmus, einzugehen, soll kurz beschrie-
ben werden,

wie die LP-Optimierung bei diesem
Problem logisch arbeitet.




Bei der LP-Optimierung handelt es sich um ein
schrittweises Verfahren, dessen Auswahlkriterien
fiir den jeweiligen Folgeschritt die um die EngpaBi-
kosten gekiirzten Deckungsbeitrige darstellen,

Das bedeutet: Das Verfahren beginnt mit der Null-
aktivitit, d, h. der Produktionsmenge von 0, und
nimmt die Produktion des Produktes auf, das den
hichsten Zuwachs an Deckungsbeitrag verspricht
und zwar in der Menge, bis es entweder an die
Mengenrestriktion oder an eine Kapazititsrestrik-
tion stdBt. Nach diesem Schritt werden die Eng-
paBkosten errechnet,

Fiir den nédchsten Schritt werden die Deckungsbei-
trage um die nun giltigen EngpaBkosten gekiirzt,

Als Auswahlkriterium fiir den Folgeschritt werden

die so ermittelten effektiven Deckungsbeitragszu=-
wichse verwendet, d, h, es wird wieder das Pro-
dukt ausgedehnt, das den hochsten Deckungsbeitrags~
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zuwachs verspricht und zwar zu Lasten des Produk~
tes, das nicht mehr in der Lage ist, die Engpafi-
kosten zu decken. Nach diesem Schritt werden
wiederum die jetzt gilltigen EngpaBkosten errech-
net. Dieses schrittweise Verfahren wird so lange
fortgesetzt bis:

1, Nur solche Produkte mit ihren Héchstmengen
im Programm sind, deren um die Engpafkosten
gekiirzte Deckungsbeitrige positiv sind.,

2. Alle Produkte nicht im Programm sind, bzw. nur
mit ihren Mindestmengen vertreten sind, die nicht
in der Lage sind, die EngpaBkosten zu decken,

3. Die Grenzprodukte, deren um die EngpaBko-
sten gektirzte Deckungsbeitrige = 0 sind, nur mit
einer Menge im Programm sind, die kleiner ist als
die maximal mogliche Menge, d. h. sie fiillen
die Kapazititen auf,

Allgemeine Angatien 1 Schnitl 2 Schritt 3. Schritt 4.Schrtt 5. Schritt Optimum
ro- | Max. | DB/ bE. DB- |Progr. | Kap-| DB- |Prog.| Kap- | DB- | Prog;| Kop.-| DB- |Prog | Kop.- | DB- | Prog. | Kop-] DB-EK
jukt | Menge EK Bed. | EK Bed | EK Bed | EK Bed | EK Bed. ym Optimum | Bemerkungen
:Nu t DMt h DM 1 h DM~ 1 h UM_I’I 1 h DM/t 1 h D/t L h DM/t
1] 20 | a6| 2 | s - | -] s | -] - | G220 | a8 20 | a0 | 28] 20 | 40 | =187 pg s ex mitvoter Hone
2| s | eo| 5 | eof - | - o] 20| of « f ) @ | 15 [38]1s | 75| Tms | mPosem
3 20 | 81| 9 20 | 10| Sar |20 | 180 | (2| 155| 140 | (O)f 94| 85 (o) 77| 7 s e
’ Menge
4 0 1-25 2 =20 = = =25 ]| = - - 49 - - - 43 - - - 43 - - - 43 DB < EK schendet aus
5 | 15 0] 1 | - | - wl el = |2 =] = li= = @ 15 | 15 t"‘,‘-f:: DB > EK Voll im Programm
6 10 8| 2 Rl = = 8| = - 18] = - =10 | - - 30 - -~ =10 D8 < EK scheidet aus
| lEesI 200 Rest Kap. 20 Rest Kap 0 RestKap 0 Rest Kap 0 RestKap. 0
ap
IEK (o] EK (0] EK=60 5 12 EX =81.9 g EK:B'I'B 9 EK=81.3 9

ie Losung entspricht der in Abb. 3
B = Deckungsbeilrag EK = Engpafkosten Kap-Bed = Kapaziatsbedarl © = im Schritl veranderte Prod -Menge )(- Maximale Menge erreichl O = Grenzprodukl. bestimmt die EK

Abb. 4: EngpaBkosten: Optimale Programmauswahl bet einem Engpal
(Schrittweise logische Vorgehensweise eines Llinearen Programmansatzes)

Diese logische Vorgehensweise eines LP-Ansatzes
soll an dem in Abb. 3 beschriebenen einfachen Bei-
spiel auf Abb, 4 erliutert werden,

2.8. Die Engpafkostenrechnung, ei-
ne verallgemeinerte Deckungsbei-
tragsrechnung

Die Uberlegungen zeigen, daf die reine Deckungs-
beitragsrechnung beim Auftreten von Engpissen ver-
sagt, d. h,, das Kriterium DB > 0 fiihrt zu Fehl-
entscheidungen. Beim Auftreten von Engpissen, die
auch bei einem sonst unterbeschiftigten Betrieb
auftreten konnen, muB der Deckungsbeitrag ersetzt
werden durch das Entscheidungskriterium,

Deckungsbeitrag - EngpaBkosten 2 0,
da nur hiermit die effektive Deckungsbeitragser-
héhung bzw. Gewinnerhhung erfaBt wird,

Wie die Definition der EngpaBkosten zeigt, steigen
diese, je mehr Engpisse auftreten bzw, je restrik-
tiver sie wirken, Die EngpaRkosten neh-
men den Wert Null an, wenn die Eng-
pidsse verschwinden bzw, wenn keine
Engpdsse vorhanden sind.

Hieraus resultiert, dag das Kriterium DB 2 0 nur
ein Spezialfall des allgemeingilti-
gen Entscheidungskriteriums DB minus
EngpaBkosten 7 0 darstellt.
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Die EngpaBkostenrechnung stellt so-
mit eine verallgemeinerte Deckungs-
beitragsrechnung dar, die diese als Spezial-
fall zwangslidufig mit umfagt,

3. Praktische Verwendung der Eng-
paBkosten

192

3,1, Anwendung der EngpaBkosten
bei unternehmerischen Entscheidun-
gen

In der Praxis kann davon ausgegangen werden, daf
sich die Kapazititssituation und die Programmzu-
sammensetzung kurzfristig nur in sehr engen Gren-
zen Andert und selbst, wenn dies der Fall ist, die
Spriinge der EngpaBkosten bei dem Ubergang von
einem Grenzprodukf zu einem anderen nicht sehr
grof sind. Dies bedeutet, daB die EngpaBkosten an
Hand eines sorgfiltig geplanten Absatzprogrammes
fir eine kurzfristige Periode dber
einen LP-Lauf ermittelt werden kén-
nen.

Durch die Berticksichtigung der so ermittelten
Engpafkosten in den proportionalen
Selbstkosten wiirde nun ein neuer
Kostenbegriff entstehen, der in der Lage
wire, die beim Auftreten von Engpissen in der
Praxis oft schmerzlich empfundene Liicke zwischen
Grenz= und Vollkosten zu schlieflen,

1. Steuerung der Verkaufsbemiihungen
in einer Planungsperiode

Die um die Engpafkosten gekiirzten Deckungsbei-
trédge geben fiir jedes Produkt an, in welcher Rich-
tung es zu forcieren ist, und welcher Aufwand da-
filr maximal eingesetzt werden kann. Bei Produk-
ten, die auf Grund von Sortimentsabrundungen
oder Vertrigen produziert werden miissen, zeigen
die Werte an, welche GewinneinbuBen, d. h.
Opportunitdtskosten dadurch entstehen,

2. Steuerung kurszfristiger Sonderak—
tionen zur Kapazitdtsauslastung

In Verbindung mit einem Kapazititsbelegungspro-
gramm (z, B, CLASS von IBM) kénnen die noch fiir
eine Planungsperiode freien Kapazititen angegeben
werden, Werden diese Restkapazititen als Kapazi~
tatsrestriktionen in die LP-Optimierungsrechnung
eingegeben, so erhdlt man die Produkte, die auf
den freien Kapazititen noch gefertigt werden kon-
nen mit Angabe der maximal moglichen Mengen
und den um die EngpaBkosten gekiirzten Deckungs-
beitrége bezogen auf die gegebene Kapazititshe~
legung, Mit Hilfe dieser Werte kann nun der Ver-

kauf Sonderaktionen starten dergestalt, daB er
seinen Kunden gezielt Produkte zu zeitlich be-
fristeten, besonders giinstigen Bedingungen anbie~
tet mit dem Ziel, Auftrige zu erhalten, die die
noch freien Kapazititen gerade optimal ausfiillen,

3. Exakte Kosten— und Erfolgsermitt—
lung eines zur Entscheidung anste-
henden Auftrages

Die um die EngpaBkosten gekilrzten Deckungsbei-
trige geben den zu erwartenden effektiven Ge~
winn eines Produktes an. In der Praxis muf davon
ausgegangen werden, daf sich die Auftragszusam-
mensetzung aus einer Summe zeitlich hintereinan-
der folgender und schwer revidierbarer Einzelent=-
scheidungen ergibt und somit die Kapazititen
einer Planungsperiode entsprechend dem Auftrags-
eingang ausgeschopft werden. Auf Grund dieser
Tatsache ist eine optimale Auswahl der filr eine
Planungsperiode eingehenden Auftrige nicht még-
lich. Es empfiehlt sich daher, die aus einem ge-
planten Fertigungsprogramm ermittelten EngpaB-
kosten bei der Einzelentscheidung als Kostenbe-
standteil mit anzusehen, um so den successiven
Auftragseingang in Richtung des Optimums zu
steuern,

4. Steuerung kurzfristiger quantita-
tiver Kapazitdtsanpassungen

Die Engpafikosten geben den Wert an, um den der
Gewinn bei Erweiterung der EngpaBkapazitit um

1 Einheit steigt, Dieser Wert kann in seinem Giil-
tigkeitsbereich direkt als Kriterium filr den maxi-
mal moglichen Aufwand einer quantitativen Ka-
pazitdtsausdehnung verwendet werden (z.B, maxi-
maler Aufwand fitlr Uberstunden).

5. Steuerung wnd Beurteilung von In—
vestitionen

Die EngpaBkosten sind ein direktes Kriterium fiir
die restriktive Wirkung eines Engpasses, Sie kén-
nen daher als eine Prioritdtsliste fir In-
vestitionsvorhaben aufgefaBt werden. Der
Kapazititshedarf und die daraus resultierenden
Programmverschiebungen miissen allerdings durch
eine neue LP-Berechnung ermittelt werden,

3.2, Praktische Erfahrungen mit
einer Optimierung

Ziel einer Programmoptimierung war es zu dber-
priifen, ob und wie unter Betrachtung der durch

die Betriebseinrichtungen und durch die Absatz-
situation gegebenen Einschrankungen das Ergeb -
nis eines weiterverarbeitenden Zweig-



betriebes eines Hiittenwerkes verbes~-
sert werden kann,

1. Auslastungssteuerung

Der oben beschriebene Standardansatz wurde er-
weitert, indem mehrere Produktionswege fiir das
gleiche Fertigungsprodukt zugelassen wurden und
zusitzlich fur bestimmte Markengruppen Hochst-
mengenrestriktion eingefithrt wurden,

Neben dem optimalen Fertigungsprogramm wurden
insbesondere die Dualwerte fiir die Inter-
pretation der Lésung verwendet. Es
traten folgende Arten von Dualwerten auf:

1. EngpaBkosten der EngpaBaggregate

2, Um EngpaBkosten gekiirzte Deckungsbeitrige

der Produkte, die mit ihrer maximal mdglichen
Menge im Programm vertreten sind (Abb. 3,

Prod, Nr. 1 bzw, Abb, 5 Beispiel 1),

3, Bei Fertigungsprodukten, die auf 2 verschiedenen
Produktionswegen erzeugt werden kdnnen, ergibt
der Dualwert der nicht zum Zuge gekommenen Al-
ternative die effektive Kostendifferenz der beiden
Wege (Abb, 5, Beispiel 2)
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4, "Gruppenrestriktionen” sind maximale Mengen
fiir eine ganze Produktgruppe. Im praktischen Bei-
spiel war eine Gruppenrestriktion fir Spezialstahl
in Hoéhe von 20 t angegeben, sie umfafite 24 Ein-
zelprodukte.

Als Dualwert der Gruppenrestriktion ergab sich ein
Wert von 446, 0 DM /t, Dieser Wert bedeutet: Wenn
statt 20 t Spezialstahl 21 t abgesetzt werden kdn~
nen, so wiirde der Erfolg um 446, 0 DM steigen.

Fiir die Produkte innerhalb der Gruppe ergeben die
Dualwerte die méglichen Gewinnsteigerungen bei
Ausdehnung um 1 t und Beibehaltung der maxima-
len Menge von 20 t Spezialstahl, d. h. das eine
Spezialstahl-Produkt verdringt das andere.

Wenn die Ausdehnung zusitzlich erfolgen kann,

d. h. diese Ausdehnung,die 21 t Spezialstahl dar=
stellt, ergibt sich die Gewinnsteigerung aus der
Addition der beiden Dualwerte, Beispiel: Produkt
71/27, maximale Menge 8 t, optimale Menge 8 t:
Wenn von 71/27 statt maximal 8t 9 t abgesetzt
werden koénnen, bei insgesamt maximal 20 t Spe~
zialstahl, ergibt sich eine Gewinnsteigerung von
118, 0 DM /t, Ein anderes Produkt innerhalb der

20 t wird verdringt,

Produki: 71/01 Marke: K 32 Dimension: 13x50  Absalzmenge:
25.601 Wenn diese Ausdehnung ein echter
<, W— Kapazitais: Engpaskosien- oM/t zusatzlicher Auftrag darstellt,
belastungsfaklor | faktor d. h. die Grenze von 20 t dadurch
Deckungsbeilrag i - + 3580 um 1 t auf 21 t verschoben \l‘ild.
54701 Beize 20851 0,011 DM 0,023 erglbt-sich eine Gowlnphialsaring
§ x - ' von 118, 0 + 446, 0 = 574 DM/t.
5| 54702 Aktivieren 1.0201 0 DmA -
=2
%| 54703 Phosphatieren | 2.0651 0 DM = Das Ergebnis der Opti-
¥ g P
Z|sa7118R2 4 9.0 Min 0.35 DM/Min — 2415 mierung war teilweise
2 P S ONe T o recht erstaunlich, da
i n =
g viele Tatbestinde, die
E 5471822819 118.0 Min 1,627 DM/Min - 305,88 vermutet, aber nicht ble.
547.30 Gluhofen 125,0 Min 0,404 DM/Min - 5050 wiesen werden konnten,
Dualwert = DB-EK = eflekliver Gewinnbeitrag - 2285 eine Bestdtigung erhiel-

Das Produkt ist mit seiner Mindeslmenge im optimalen Programm;
der Preis fur die Sortimentabrundung betragt 22,55 DM/t

Abb. 5: EngpaBkosten Dualwerte eines prakti—

schen Betispieles

Beispiel 1: Errechnung eines Dualwertes

(Dualwert = DB — EK)

ten.

Z.B. wurde gezeigt, dafB:

1. Der Zweigbetrieb auch bei der
derzeitigen Marktsituation durch-
aus gewinnbringend arbeiten kann,
2. Diinne Abmessungen generell
gestrichen werden sollten, da sie
trotz positivern Deckungsbeitrag

Endprodukt. 71/05  Absalzmenge: 30- 751

und teilweise ilber den Vollkosten

liegendem Erlds auf den Engpafi-

Produkt Opt. Menge im Progr. | Dualwert Bemerkungen £
—— - aggregat zu arbeitsintensiv sind.
1 - 7
21 ol e 3. Das Fertigungsprogramm um-=
71/058 0t - 148 Verschiechterung strukturiert werden soll, indem

gegeniber

Alternative 71/05A | einzelne Produktgruppen gestri-

Der Wert des DB- EK fiir das Produkit 71/05 B ergibt sich aus:

(— 293,6) + (— 14,6) = — 3082 DM/t

chen und andere forciert werden.
4, Die Preisstufung der effektiven

Abb. 5, Betspiel 2: Dualwerte bei gleichem
Endprodukt und alternativen Produktionswegen

Kostenstufung bei den Dimensions=-
sprilngen nicht entspricht, d.h. die
Preislisteniiberarbeitet werden mitissen.
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5. Das geplante Investitionsprogramm nicht opti-
mal ist und unter Beriicksichtigung der aufgezeig-
ten Programmverschiebungen neu iiberdacht wer~
den muB,

2. Ermittlung eines neuen Investi-—
tionsprogramms

Das geplante Investitionsprogramm sah eine grogere
Erweiterungsinvestition vor, Die in der Basisvari-
ante ausgewiesenen Engpafkosten dieses Aggregates
waren jedoch so gering, daB sie nicht den zuwach~
senden Kapitaldienst der Erweiterungsinvestition
gedeckt hitten, Das gleiche Ergebnis erbrachten
auch die folgenden Variantenrechnungen, Das In-
vestitionsprogramm wurde anhand der EngpafBkosten
neu iiberdacht. Es hat sich herausgestellt, daf durch
zeitliche Anpassung bei einigen wenigen Aggrega-
ten Neuinvestitionen vorerst vermieden werden
konnten.

Von Verkaufs- und Betriebsseite wurde nun ver-
sucht, die optimale Programmstruktur anzustreben,
Das Ergebnis tibertraf sogar die optimistischen Er-
wartungen und hat die aus der Optimierung gewon-
nenen Richtlinien voll bestitigt. Das Ergebnis des
Betriebes wurde von Monat zu Monat besser und
erreichte 3 Monate nach der ersten Optimierung
ein positives Ergebnis, das mit kleinen Rickschli-
gen stindig besser wurde, Ebenso haben sich die
Aussagen iber die Kapazititsauslastung bestitigt.
Die frilhere Uberbeschaftigung des zur Erweiterung
vorgesehenen Aggregates wurde systematisch ab-
gebaut und erreichte eine gute Vollbeschiftigung,
wihrend bei den als Engplssen ausgewiesenen Ag-
gregaten die zeitliche Anpassung durchgefiihrt wer-
den muBte.

3. Einsatz zur Steuerung des Auf-
tragseingangs

In Richtung einer permanenten Steuerung des Auf-
tragseinganges wurde insbesondere wegen organisa-
torischer Engpésse nur ein zaghafter erster, aber
dennoch sehr erfolgreicher Schritt durchgefiihrt,

Es wurden die von Class ausgewiesenen freien Kapa~-

zititen des Folge -Monats einer Rest-Kapazitits-

Optimierung unterzogen, d. h. die Kapazitits-

restriktionen wurden auf den Wert der noch freien

Kapazititen gesetzt, Als Ergebnis dieser monatlich

durchgeflihrten Rechnung erhielt man Angaben da-

ribber:

- Welche Produkte bei den gegebenen Kapazitits-
reserven (iberhaupt noch gefertigt und damit noch
fir den Folgemonat aquiriert werden konnten,

- In welcher Priorititen-Folge man diese Produkte
aquirieren sollte (Steuerung der Kundenbesuche
des Auflendienstes),

= Welche maximale Preiszugestindnisse man fiir
eine rasche Bestellung noch akzeptieren konnte,

3.8. Erweiterungs- und Entwicklungs-
moglichkeiten

Als Zielrichtung weiterer Entwicklungsarbeit bieten
sich 3 Richtungen an:

1, Theoretische und praktische Absicherung der in
diesem Aufsatz vorgestellten Ergebnisse. Hierbei
geht es insbesondere um die Frage inwieweit die
Ergebnisse der marginalenBetrachtungsweise der
Optimierungsrechnung als Lenkungsparameter in der
betrieblichen Praxis verwendet werden kénnen, d,h,
wie empfindlich reagiert die Struktur des optima-
len Programmes auf Anderungen der EngpaBkosten
in der Praxis; bzw, mit welchen Verfahren kann
dieser Unsicherheitsbereich im speziellen prakti-
schen Falle abgegrenzt werden,

2. Aufbau und Installation eines in das Rechnungs-
wesen und dessen programmtechnische Abwicklung
integrierten Systems einer EngpaBkostenrechnung
im Sinne einer Erweiterung der Deckungsbeitrags~
rechnung zur permanenten Steuerung und Kontrolle
des Auftragseinganges,

3. Weiterentwicklung des Systems der praktischen
Anwendung der EngpaBkostenrechnung beim Auftre -
ten von riist- und sprungfixen Kosten,

Ein Entwicklungsprojekt, das diese 3 Zielrichtungen
verfolgen und deren Ergebnisse in der Praxis testen

soll ist an der Fachhochschule des Saarlandes in en-
ger Zusammenarbeit mit der Industrie vorgesehen.l

Naechwort zur Nr.4/789

Zur fachlichen Kompetenz in der prak-—
tischen Realisierung der Controller—
Funktion gehdrt ein Sachwissen

und ein Verhaltenswissen.

Das vorliegende Heft von Controller—
Magazin mischt diese beiden Perspek-
tiven besonders deutlich. Es reicht
von dem Arrangement der Plitze in
etner "sich heranmeinenden" Control—
Ling-Konferenz (Seite 157) bis zur
Formulierung eines LP-Modells (Sei-
te 190),

In dieser Bandbreite will Controller-
Magazin als praxisbegleitende Zeit-
schrift behilflich sein, damit Sie
ale Leser und Benutzer einen Ver—
gletich haben, um im Controlling be-
harrlich und nachhaltig auf dem rich—
tigen Weg zu sein.

A. Deyhle
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Beratungskarriere als Controller

Wir, die Kienbaum Unternehmensberatung. sind eine internationale Unternehmensberatergruppe und
gelten als groBter unabhingiger Problemldser in Deutschland. Unsere Beratungsschwerpunkte liegen auf
den Gebieten: Strategische Unternehmensfilhrung und -planung; Fithrungsorganisation, Marketing und Be=-
schaffung; Finanz- und Rechnungswesen; Planung und Controlling: Organisation und EDV; Personal; Inno-
vations- und Strukturentwicklung; Preduktions-, Fabrik- und Anlagenplanung; Logistik und Investitions-
management,

Zu unseren Klienten gehoren fithrende deutsche und internationale Unternehmungen aller Grofenordnun~
gen, aus allen Branchen, ebenso wie die Offentliche Verwaltung, Vorstinde, Geschiftsfiihrer, Inhaber
sowie Fithrungskrifte sind die Gesprichspartner unserer Berater. Unsere Arbeit ist gekennzeichnet durch
eine ganzheitliche Vorgehensweise und die Unterstiitzung unserer Klienten von der Konzeptionsphase bis
zur Realisationsphase,

Zur Bewiltigung unserer Expansion suchen wir fiir den Unternehmensbereich Managementpotentiale und
-instrumente einen gestandenen

Controlier

und zwar fir die nachfolgend aufgefihrten Beratungsgebiete

D Strategische und operative Unternehmensfithrung und -planung
D Management Informations- und Berichtssysteme
D Finanz- und Rechnungswesen

D Controlling und Systempriifung

Wir erwarten ein mit Pradikatsexamen abgeschlossenes betriebswirtschaftliches Studium und wenigstens

3 Jahre Erfahrung im Finanz- und Rechnungswesen eines Industrieunternehmens. Fundierte Kenntnisse der
industriellen Kostenrechnung ( Deckungsbeitragsrechnung) und der Bilanzierung sind erforderlich. Die An-
wendungsmoglichkeiten der Datenverarbeitung sollten Sie kennen. Englische Sprachkenntnisse wiiren von
Vorteil, Dienstsitz ist Diisseldorf, AuBer attraktiven Aufgaben und der Moglichkeit, in einem tberdurch-
schnittlichen Team t4tig zu sein, bieten wir ein den Anspriichen angemessenes Einkommen und ausge =
zelchnete berufliche Entwicklungschancen in unserem expansiven Unternehmen.

Herren, die sich dieser beruflichen Herausforderung gewachsen fiihlen, werden gebeten, ihre Bewerbung
(tabellarischer Lebenslauf, Zeugniskopien, Lichtbild, Gehaltsvorstellung, Eintrittstermin) an die Kien-
baum Unternehmensberatung, Personal-Management, Postfach 1509, 5270 Gummersbach 1, unter der
Kennziffer 870004 zu richten. Erste vertrauliche Kontakte kénnen Sie unter Wahrung Threr Anonymitat
mit unserem Geschiftsfihrer, Herrn Bothe, unter der Rufnummer 02261 / 77002 aufnehmen. Absolute
Diskretion wird Ihnen zugesichert.

Kienbaum Unternehmensberatung

Gummersbach, Diisseldorf, Berlin, Bonn, Miinchen, Briissel, Luxemburg,
Wien, Zirich, Sao Paulo, Buenos Aires, Mexico City, San Francisco, New York
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Leistungsfahige Software

fur Kostenrechnung,

Unternehmensplanung und -steuerung

IKORES
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IKORES ist ein branchenunabhangiges, anpas-
sungsfahiges Softwarepaket, mit dessen Hilfe Sie
ein ,maBgeschneidertes” Planungs-, Abrechnungs-
und Steuerungsinstrument fir |hr Unternehmen
schaffen konnen. IKORES ermoglicht integrierte
Datenverarbeitung.

Das Programmpaket ist aufgeteilt in die vier Bau-
steine KOSTENSTELLEN-/KOSTENARTENRECH-
NUNG, MASCHINENSTUNDENSATZRECHNUNG,
KOSTENTRAGERRECHNUNG, ERFOLGSRECH-
NUNG. Diese Bereiche wurden bereits zum Zeit-
punkt der Planung des Projekts in allen Einzel-
heiten aufeinander abgestimmi. Sie konnen auch
einzein bzw. stufenweise eingefuhrt werden.

Neben einer Vollkostenrechnung kann mit IKO-
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
erfilit.

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

u Unternehmensberatung Ettishofer StraBe 10 7987 Weingarten Telefon 0751/41007

Mitglied im Bund Deutscher Unternehmensberater




