Selbst-Controlling: Modul 2, Kapitel 6

Frage

Unsicher?

Wenn ja
Seite

Modul 3

10

Was ist hinsichtlich der Vergleichbarkeit von
Kennzahlen zu beachten?

Im Rahmen der Finanzierungsanalyse kann eine
Unterscheidung in Kennzahlen der vertikalen und
der horizontalen Bilanzstruktur getroffen werden.
Welche Kennzahlen gehéren zur ersten, welche
zur zweiten Art? (Hinweis: Betrachten Sie die
zueinander in Beziehung gesetzien Gréssen und
deren Position in der Bilanz.)

Warum steigt mit dem Verschuldungsgrad das
Konkursrisiko der Firma?

Welche Verbindungen bestehen zwischen
dem Deckungsgrad B, der Liquiditat 3. Stufe
und dem Nettoumlaufvermégen? Was besagt
die ,Goldene Bilanzregel" in diesem Zusam-
menhang?

Warum sollte man mit einem Ein-Jahres-Kredit
keine langfristigen Investitionen finanzieren
(Problem der Fristenkongruenz)?

Was sagt die Selbstfinanzierungskraft aus?

Nehmen Sie an, Sie seien ,Controller” einer
Fussballmannschaft der Nationalliga A/
Bundesliga. Welche Kennzahlen wiirden Sie
betrachten, um den Erfolg der Mannschatft ab-
schatzen zu kénnen? (Hinweis: Diese Kennzah-
len kénnen Sie auch selbst erfinden. Wichtig ist
nur deren Aussagekraft!)

Welche Probleme und Grenzen sind bei der
Kennzahlenanalyse immer im Auge zu behalten?

Wieso reicht das Messinstrumentarium des
finanziellen Rechnungswesens nicht aus, um die
Situation eines Unternehmens vollumfénglich
beurteilen zu kénnen?

Welche Kennzahlen braucht Ihre Unterneh-
mung? Diskutieren Sie diese Fragen unter Be-
riicksichtigung lhrer persdnlichen Informations-
bediirfnisse mit Inren Kollegen und lhrem Con-
troller!
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Betriebliches Rechnungswesen

In den Kapiteln 1, 2 und 3 sollen folgende Inhalte vermittelt werden:

— Das finanzielle Rechnungswesen ist nicht in der Lage, die grundle-

genden Ursachen fiir einen Gewinn oder allfalligen Verlust aufzu-
zeigen oder Informationen fiir wichtige Fragestellungen (z.B. forde-
rungswirdige Produkte, Kostensenkungspotentiale usw.) zu liefern.
Folgende Griinde kénnen dafiir angefiihrt werden:
- Es werden lediglich Werrgrossen und -flusse erfasst, aber keine
Mengengrossen.
Es werden nur Wertflisse zwischen Unternehmen und Umwelt,
aber keine innerbetrieblichen Wertfliisse festgehalten.
Die Buchhaltung ist ein vergangenheitsorientiertes Abrechnungs-
instrument und liefert daher keine zukunftsorientierten Informa-
tionen fur weiterfithrende Massnahmen.
Die Kostenarten- und die Kostenstellenrechnung beantworten die
Frage, welche Kosten in der Planungsperiode wo (d.h. in welchen
Aktivitatsfeldern bzw. Verantwortungsbereichen) entstehen diirfen.
Die Kalkulation (Kostentrdgerstiickrechnung) beantwortet die Fra-
ge, wofiir welche Kosten entstehen dirfen.

— Die Managementerfolgsrechnung beantwortet die Frage, womit das

Unternehmen in einzelnen Teilmarkten ihren Erfolg erzielen will.

— Im betrieblichen Rechnungswesen geht es um ,geniigend genaues

Rechnen sowie um sehr rasch erstellte, zukunftsorientierte und
problembezogene, flexible Analysen.

— Voraussetzung fir die Wirksamkeit der Instrumente des betriebli-

chen Rechnungswesens ist, dass die Umisatz- und Kostenverantwor-
tung klar auf die einzelnen Bereiche und Personen aufgeteilt ist.

— Planungsrechnungen sind zentrale Flemente des periodischen Ziel-

setzungsprozesses eines Unternehmens. Der Beitrag der Fiihrungs-
krdfte besteht in der zielorientierten, systematischen und nicht zu-
letzt hartndckigen Beeinflussung von Umsatz, Kosten und betriebs-
notwendigem Vermégen.



— Bei Planungsrechnungen ist demnach zu beachten, dass sich die Pla-
nung auf die beeinflussbaren Faktoren einer Fithrungskraft bezieht
und eine Selbstverpflichtung darstellt und dass Ziele so geplant und
formuliert werden, dass sie realistisch, aber nur mit Anstrengung zu
erreichen sind.

— Wihrend im finanziellen Rechnungswesen die Gréssen Aufwendun-
gen und Ertrige im Mittelpunkt stehen, spricht man im betriebli-
chen Rechnungswesen von Kosten und Erldsern.

— Unter Erlés wird der Gegenwert verstanden, den Kunden fiir ge-
kaufte und bewertete Leistungen entrichten. Kosten stellen demge-
geniiber bewertete Einsatz- und Ausstossmengen der betrieblichen
Leistung nach Massgabe der tatsichlichen Leistungsbeanspruchung
und Abnutzung dar, sind also bewertete Leistungsbeanspruchungen.

— Unter Erlostrigern sind diejenigen Leistungen zu verstehen, die zu
einem Erlos fithren, der dem Unternehmen von aussen zufliesst.

— Kosten und Erlose missen von Aufwendungen und Ertridgen abge-
grenzt werden, damit sie im betrieblichen Rechnungswesen weiter-
verarbeitet werden kénnen. Dabei werden zeitliche und sachliche
Abgrenzungen unterschieden. Zeitliche Abgrenzungen dienen der
periodengerechten Zuordnung von Aufwendungen und Ertrdgen
(Monat, Quartal). Sachliche Abgrenzungen dienen dazu, Bewertun-
gen zu korrigieren oder kostenrelevante Positionen, die nicht in der
Finanzbuchhaltung enthalten sind, in die Managementerfolgsrech-
nung einzubringen. ,

— Ausgangspunkt einer Deckungsbeitragsrechnung sind nicht die an-
fallenden Kosten, sondern der am Markt realisierte Umsatz. Sie ist
damit ein strikt marktorientiertes Instrument zur Ermittlung des
Beitrages, den einzelne Erlostrager oder Bereiche zur Deckung be-
stimmter Kosten und damit zum Unternehmensergebnis beisteuern.

— Unter Kostenspaltung versteht man die Unterteilung der gesamten
Kosten in fixe und proportionale Bestandteile. Proportionale Kosten
sind dabei solche Kosten, die sich proportional zur erbrachten Lei-
stung entwickeln, und hingen von ihrer Verursachung her direkt
mit der eigentlichen Erbringung einer bestimmten Leistung(smenge)
zusammen. Fixe Kosten sind hingegen Infrastrukturkosten, die

prinzipiell v6llig unabhingig davon entstehen, ob bzw. wieviel

iiberhaupt produziert wird, und reagieren grundsétzlich nicht auf
Belastungsschwankungen.

— Unter dem Deckungsbeitrag wird die Differenz zwischen Netto-
Erl6s und proportionalen Kosten verstanden, also jener Betrag, den
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ein Erlostrager zur Deckung der Fixkosten und schliesslich zur Bil-
dung eines Gewinnes beisteuert. In einer Deckungsbeitragsrechnung
werden also nicht alle Kosten der einzelnen Marktleistung angela-
stet, sondern nur derjenige Teil, der direkt und unmittelbar fir die
Erstellung dieser Marktleistung durch einen bestimmten Leistungs-
bereich verursacht wird.

Wenn Thnen dieser Stoff bereits vertraut ist, kénnte es fiir Sie sinnvoll
sein, die folgenden Ausfiihrungen zu tiberspringen. Die nachste kurze
Zusammenfassung findet sich auf den Seiten 129-131.

1 Grenzen des finanziellen Rechnungswesens aus der
Sicht der Unternehmensfihrung

Das finanzielle Rechnungswesen mit Buchhaltung, Bilanz und Erfolgs-
rechnung vermittelt einen guten Uberblick iiber die finanzwirtschaftli-
che Gesamtlage eines Unternehmens — vor allem hinsichtlich der In-
formationsbediirfnisse der Umwelt, d.h. der Aktionire, Fremdkapital-
geber, Steuerbehorden usw. Tritt nun zum Beispiel ein Verlust auf,
dann erhalten die Betroffenen aus dem Bereich des finanziellen Rech-
nungswesens wenig Anhaltspunkte iiber die grundlegenden Ursachen
eines solchen Verlustes. Sie wissen cinfach, dass die Aufwendungen
nicht mehr durch Ertrdge gedeckt sind. Ein  derartiger
»Informationsnotstand“ hat insbesondere dann fatale Wirkungen,
wenn ein Unternehmen in mehreren Geschiftsgebieten mit einer
grossen Anzahl unterschiedlicher Marktleistungen titig ist.

Denn weder der Bilanz noch der Erfolgsrechnung lassen sich Anga-
ben entnehmen, die Klarheit dartiber schaffen, welche Marktleistungen
besonders forderungswiirdig sind, in welchen Bereichen allenfalls Ko-
stensenkungspotentiale genutzt werden konnten, welche Auftri-
ge/Marktleistungen ihre Kosten nicht decken usw. Womit hingt das
zusammen?
~ In der Finanzbuchhaltung werden lediglich Wertgréssen und Wert-

flusse (Ein-/Auszahlungen, Aufwand und Ertrag) festgehalten, aber

keine (physischen) Mengengrossen wie Stiickzahlen, Beanspru-

chungszeiten, Beanspruchungsmengen usw.”

30 Auch eine Betriebsbuchhaltung (im Sinne einer Hilfsbuchhaltung) enthilt — wenn sie
nach den Regeln der doppelten Buchhaltung gefiihrt wird — keine Mengengrossen.
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In der Finanzbuchhaltung werden nur Wertfliisse zwischen Unter-
nehmen und externer Umwelt, aber keine innerbetrieblichen Wert-
fliisse (bewertete Einsatzmengen/Leistungsbeanspruchungen) festge-
halten, die je nach Marktleistung erheblich schwanken kénnen.

Fine Buchhaltung ist ein vergangenheitsorientiertes Abrechnungsin-
strument mit einem jahrlichen, allenfalls halbjahrlichen oder sogar
monatlichen Abschluss. Eine Unternehmensfithrung braucht aber
kontinuierliche Standortbestimmungen von hoher Aktualitdt und
zukunftsorientierte Informationen fiir weiterfilhrende Massnahmen.
Solchen Forderungen vermag eine Buchhaltung ohne erginzende
Unterstiitzung durch ein zweckmassiges betriebliches Rechnungswe-
sen nicht zu gentigen.

Das finanzielle Rechnungswesen ist nicht in der Lage, die fiir
eine zweckmaissige Planung und Feinsteuerung notwendigen In-
formationen zu lefern. Demzufolge bedarf Controlling der
zwingenden Erginzung durch ein fithrungs-, ziel- und entschei-
dungsorientiertes betriebliches Rechnungswesens.

Nur mit Hilfe eines zweckmissig konzipierten betrieblichen Rech-
nungswesens konnen die folgenden, bereits im Modul 1 aufgefiihrten
Fragestellungen beantwortet werden:

31

Wo, in welchen Bereichen, Abteilungen, Kostenstellen diirfen in der
Planungsperiode welche Kosten entstehen?
Diese Frage beantwortet eine Kostenarten- und Kostenstellen-
rechnung.
Wofiir, fiir welche Produkte, Dienstleistungen und Auftrige diirfen
welche Kosten entstehen?
Diese Frage beantwortet eine Kalkulation (Kostentrager-
stiickrechnung).
Womit, mit welchen Marktleistungen auf der Grundlage welcher
Infrastruktur, will unser Unternehmen in der Planungsperiode in
einzelnen Teilmirkten ihren Erfolg erzielen?
Diese Frage beantwortet eine Managementerfolgsrechnung’. Die
Erfolgsrechnung ist ein Instrument des finanziellen Rechnungswe-
sens wihrend die Managementerfolgsrechnung der Darstellung des
betrieblichen Erfolges (Markterfolges) dient.

Vielfach wird (insbesondere in der Kostenrechnungstheorie) anstelle von
Managementerfolgsrechnung von kurzfristiger Erfolgsrechnung gesprochen. Dies birgt
allerdings stets die Gefahr eciner Verwechslung mit der Erfolgsrechnung der
Finanzbuchhaltung in sich.

11Q

2

Merkmale und Aufgaben des betrieblichen
Rechnungswesens

Das finanzielle Rechnungswesen bzw. die Finanzbuchhaltung rechnet
retrospektiv und sehr genau. Die Finanzbuchhaltung muss stimmen®.

Im betrieblichen Rechnungswesen und im alltdglichen Controlling

geht es demgegeniiber um:

- ,genigend® genaues Rechnen,

— um sehr rasch erstellte,

~ zukunftsorientierte und

— problembezogene, flexible Analysen.

Folglich miissen die Instrumente des betrieblichen Rechnungswesens:

stets als Planungs- und als Ergebnisrechnungen gefithrt werden kén-
nen,

ohne grossen Aufwand die zeitgerechte Durchfilhrung von Abwei-
chungsanalysen erlauben,

dazu geeignet sein, auch fur Sonderprobleme rasch einigermassen (1)
genaue Angaben zu den entsprechenden finanziellen Konsequenzen
liefern zu konnen (z.B. Auftragskalkulationen, Verkiirzung von Lie-
ferfristen, Erweiterung des Sortiments, Erhohung des Werbebudgets
usw.),

Entscheidungshilfen bieten, die aufzeigen, welche Kosten und Erlose
sich bei bestimmten Entscheidungen verindern (What-if-Analysen),
so aufgebaut sein, dass die finanziellen Wirkungen von Massnah-
men denjenigen Personen zugeordnet werden kénnen, die auch tat-
sachlich dafiir verantwortlich sind.

Diese Forderung setzt voraus, dass durch die Organisation des
Unternehmens zum voraus klar definiert ist, welche Personen in
welcher Hinsicht fir den finanziellen Erfolg des Unternehmens ver-
antwortlich sind.

Hierzu gehort eine klare Aufteilung der Umsatz- und der Ko-
stenverantwortung auf die einzelnen Bereiche. Wer ist fir den Um-
satz welcher Verkaufsprodukte verantwortlich? Wer ist fiir die Ko-
sten welcher Bereiche verantwortlich?

In den Planungsrechnungen, z.B. dem Absatzbudget und der Kosten-

planung, werden die finanziellen Ziele der Periode festgelegt. Planungs-
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rechnungen sind zentrale Elemente des periodischen Zielsetzungspro-
zesses eines Unternehmens.

Der Beitrag der Fiibrungskrdifte zum finanzwirtschaftlichen Erfolg
besteht im wesentlichen in der zielorientierten, systematischen und
nicht zuletzt hartnickigen Beeinflussung von

— Umsatz,
— Kosten und
— betriebsnotwendigem Vermogen.

Damit soll weder einer ,,Umsatzbolzerei“ noch einer ,Sparhysterie®
das Wort geredet werden, indem beispielsweise zukiinftig nur noch in
der 2. Klasse Eisenbahn gefahren werden darf. Hebelwirkungen sind
viel cher im Innovationsprozess und in der Konfiguration der betriebli-
chen Leistungserstellung zu suchen.

So werden schon im Innovationsprozess oft mehr als 90 % aller Ko-
sten determiniert, die wihrend des gesamten Lebenszyklus eines Pro-
duktes anfallen. Auch durch eine zweckmaissige Wahl der Fertigungstie-
fe und durch eine geschickte Organisation der betrieblichen Kernpro-
zesse (z.B. niedrige Durchlaufzeiten) kann viel zum Unternehmenser-
folg beigetragen werden.

Im Planungsprozess miissen durch bzw. fiir alle Akteure idealerwei-
se im gemeinsamen Dialog massgeschneiderte und unmissverstandliche,
langfristige und kurzfristige finanzwirtschaftliche Ziele erarbeitet wer-
den. Diese bilden letztlich die verbindlichen Eckpfeiler der Planungs-
rechnung(en). Dabei haben sich alle beteiligten Akteure unerbittlich mit

der Frage auseinanderzusetzen:

Welchen Beitrag verpflichte ich mich im Rahmen meiner Tétig-
keit und Verantwortung zu leisten, damit das Unternchmen als
Ganzes und mein Bereich auch tatsichlich die gesetzten Ziele

erreichen?
Zu beachten ist dabel,
— dass sich Planung auf die beeinflussbaren Faktoren einer Fithrungs-
kraft bezieht und eine Selbstverpflichtung darstellt und

— dass Ziele so geplant und formuliert werden, dass sie realistisch,
aber nur mit Anstrengung zu erreichen sind.

1720

3 Grundbegriffe des betrieblichen Rechnungswesens

3.1 Kosten, Erlése und Erldstrager

Im finanziellen Rechnungswesen sprechen wir von Aufwendungen und
Ertrigen, im betrieblichen Rechnungswesen von Kosten und Erlosen.
Das betriebliche Rechnungswesen ist strikt auf den betrieblichen Pro-
duktions- und Wertschépfungsprozess ausgerichtet, d:h. auf die Erstel-
lung von Marktleistungen mit all den physischen Aktivitdten und Ab-
laufen, die dazu notwendig sind. Kosten und Erlése sind immer im Zu-
sammenhang mit Leistungen zu sehen, die mit Hilfe von Mengeneinhei-
ten [kg, h, m, Stiick usw.] gemessen und mittels einer zweckmissigen
Betriebsdatenerfassung erfasst werden miissen.

Unter Erlos verstehen wir den Gegenwert (Geldwert), den Kunden
fiir gekaufte und bewertete Leistungen entrichten.”

Unter Kosten verstehen wir bewertete Einsatz- und Ausstossmengen
der betrieblichen Leistung nach Massgabe der tatsdchlichen Leistungs-
beanspruchung und Abnutzung. Kosten sind also bewertete Leistungs-
beanspruchungen.”

Weder Erlose noch Kosten stellen einfach Geldbetrige dar wie Er-
triage und Aufwendungen, sondern sind immer als Multiplikationen von
Mengen und Preisen zu betrachten.

I Erlss = Absatzmenge x erzielter Verkaufspreis pro Mengenheit
I Kosten = Leistungsmenge x Preis pro Leistungseinheit™

Im Rahmen des betrieblichen Wertschopfungsprozesses eines Unter-
nehmens werden verschiedene Leistungen, d.h. verschiedene Mehrwet-
te erbracht, bis das Verkaufsprodukt (als physischer Gegenstand oder
als Dienstleistung) beim Kunden seinen Nutzen erbringt.

Selbstverstdndlich fithren nicht alle diese Leistungen zu einem Erlds,
der dem Unternchmen von aussen zufliesst. Insbesondere die Abrech-
nung innerbetrieblicher Leistungen im Rahmen der innerbetrieblichen
Verrechnung ist aus der Sicht des Gesamtunternehmens ein Nullsum-
menspiel.

32 Rieder/Siegwart 1993, 107

33 Rieder/Siegwart 1993, 108

34 z.B. Materialeinsatzmenge x Materialpreis, geleistete Arbeitsstunden x Lohnsatz,
beanspruchte Maschinenzeit x Kostensatz (Verrechnungspreis) pro Maschinenstunde
usw.
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Unter Erléstrigern verstehen wir deshalb im folgenden aus-
schliesslich dicjenigen Leistungen (Marktleistungen), die zu ei-
nem Erlés fithren, der dem Unternehmen von aussen zufliesst.

3.2 Sachliche und zeitliche Abgrenzungen

Die Periodenlinge des betrieblichen Rechnungswesens (Management-
erfolgsrechnung) muss zum Zwecke der Feinsteuerung kiirzer sein als
diejenige der Finanzbuchbaltung. Sie betrdgt in der Regel einen Monat
oder ein Quartal. Deshalb miissen die Aufwendungen aus der Finanz-
buchhaltung fiir Controlling-Zwecke zeitlich und sachlich abgegrenzt
werden.

— Zeitliche Abgrenzungen dienen dazu, die Aufwendungen korrekt
auf die Perioden des betrieblichen Rechnungswesens (Monat, Quar-
tal) aufzuteilen.

— Kosten sind also bewertete Leistungsbeanspruchungen. Bereits unse-
re Ausfithrungen zur Problematik des Geschiftsabschlusses (Kapitel
4.2, Modul 2) haben gezeigt, dass bei der Bewertung von Leistun-
gen und Vermdgen je nach externer bzw. interner Anspruchsgruppe
unterschiedliche Bewertungsmassstibe zur Anwendung kommen
konnen. Sachliche Abgrenzungen dienen dazu, Bewertungen zu
korrigieren (z.B. aus steuerlichen Uberlegungen iiberhoht angesetzte
Abschreibungen und Riickstellungen) oder kostenrelevante Positio-
nen, die in der Finanzbuchhaltung gar nicht enthalten sind, in die
Managementerfolgsrechnung einzubringen (z.B. kalkulatorischer
Unternehmerlohn, ,,Gratisarbeit“ von Familienangehorigen im Be-
trieb usw.).

Die entsprechenden Angaben mogen in der Finanzbuchhaltung
durchaus zweckmissig sein, im Hinblick auf den tatsichlichen be-
triebswirtschaftlichen Leistungsausweis kénnen sie aber verfdlschend
wirken, weshalb sie hier korrigiert werden miissen. Ebenso sind neutrale
(betriebsfremde) und ausserordentliche Aufwendungen, die normaler-
weise nicht im laufenden Produktionsprozess anfallen, kein Bestandteil
der Managementerfolgsrechnung und werden demzufolge im Rahmen
der sachlichen Abgrenzungen ausgeschieden.
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Beleg-Nr. Kostenart Aufwand Abgrenzung Kosten
Geschaftsfall der (Text) (in SFr./ (in SFr./
Finanzbuchhaltung DM) DM)

zeitlich sachlich

Abbildung 23:
Schematische Darstellung der Abgrenzungen zwischen Finanzbuchhaltung und Kostenar-
tenrechnung

In der Praxis kann es — wie das folgende Schema zeigt — im weiteren
sinnvoll sein, die Aufwandspositionen der Finanzbuchhaltung — sofern
sie firr die Managementerfolgsrechnung relevant sind — direkt auf dem
urspriinglichen Buchungsbeleg zusitzlich auf bestimmte Kostenstellen
oder Erlostriger, z.B. Auftrige oder Projekte, zu kontieren.

Buchungsbeleg -

Beleg- Buchungssatz Kontierung Kostenstellen-/ Buchungs- Be-
datum Finanzbuch- Managementerfolgsrechnung text trag
haltung (Beschrei-
bung)
Soll Haben Abgrenzungen Kostenstelle
oder
Erlgstrager
zeitlich sachlich

Abbildung 24: Buchungsbeleg

3.3 Deckungsbeitragsrechnung

Die bisherigen Uberlegungen zur Managementerfolgsrechnung sind aus
einer Innenperspektive, d.h. vom eigenen Wertschopfungs- oder Pro-
duktionsprozess — genauer: von den Kosten der Wertschipfung — aus-
gegangen. Die Deckungsbeitragsrechnung dreht nun gewissermassen
den Spiess um.

Ausgangspunkt einer Deckungsbeitragsrechnung sind nicht die an-
fallenden Kosten, sondern der am Markt realisierte Umsatz. Eine Dek-
kungsbeitragsrechnung ist ein strikt marktorientiertes Instrument zur
Ermittlung des Beitrages, den die einzelnen Erlostrager, aber auch Pro-
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duktgruppen, Abteilungen, Geschaftsbereiche und Sparten zur Deckung
bestimmter Kosten und damit zum Unternehmensergebnis beisteuern.

3.31 Fixe und proportionale Kosten (,Kostenspaltung®)

Fine Grundvoraussetzung fiir die Ermittlung von Deckungsbeitrigen
besteht in einer Aufspaltung der Kosten in fixe und proportionale Be-
standteile. Eine solche Aufspaltung kann ausschliesslich in der Planung
vorgenommen werden, bei der (z.B. ausgehend von einem bestimmten

Produktionsprogramm) analytisch die leistungsabhingigen (propor-

tionalen) und leistungsunabhingigen (fixen) Kosten ermittelt werden.

Die Kostenspaltung in der Planung dient der besseren analytischen
Durchdringung des Betriebsgeschehens unter dem Aspekt der Kostenverur-
sachung in Abhingigkeit von zentralen Einflussgréssen. Durch bessere
Kenntnis und Beriicksichtigung der grundlegenden Kostenursachen sollen
idealerweise auch bessere Entscheidungen zustandekommen.

Obwoh! Ist-Kosten nicht in fixe und proportionale Teile aufgespal-
tet werden konnen, dient die Kostenspaltung in der Planung spéter als
Grundlage fiir eine zweckmissige Abrechnung der anfallenden Ist-Ko-
stert.

— Proportionale Kosten™ oder Produkt-Grenzkosten sind solche Ko-
sten, die nur dann entstehen, wenn eine {einzelne) Leistungseinheit
(z.B. ein Endprodukt) ,zusdtzlich produziert wird.” Proportionale
Kosten ,schlitpfen“’” gewissermassen direkt in die erbrachte Lei-

35 Mit Deyhle/Steigmeier 1993 und Rieder/Siegwart 1993 wird im vorliegenden Buch der
Begriff proportional dem geldufigen Begriff variabel aus folgendem Grund vorgezogen:
Die Unterscheidung von proportional und fix méchte (analog zum Activity Based
Costing) auf die Frage aufmerksam machen, welche Kosten (infra-) strukturbedingt
sind und welche Kosten leistungsabhingig, d.h. (mehr oder weniger) proportional zur
Beanspruchung der Infrastruktur schwanken. Der Begriff variabel wird dagegen oft
mit der Vorstellung der Beeinflussbarkeit von Kosten in Verbindung gebracht,
sozusagen nach dem Motto: ,Die variablen Kosten sind diejenigen Kosten, die
verinderbar, d.h. variabel sind. Die Fixkosten kann man dagegen - zumindest
kurzfristig — nicht dndern, deshalb sind sie fix.“ Vor dem Hintergrund der obigen
Uberlegungen ist dies natiirlich falsch, denn sowohl die fixen Kosten (z.B. mittels der
Wahl ciner kostengiinstigen Fahrzeugklasse von Aussendienstfahrzeugen) als auch die
proportionalen Kosten (z.B. mittels einer geschickten Routenplanung und der
Forderung eines umweltvertriglichen Fahrverhaltens) kénnen nachhaltig becinflusst
werden.

36 Die proportionalen Kosten entsprechen dabei dem gesamiten Betrag an unmittelbar
leistungsabhiingigen Kosten, die Grenzkosten demjenigen Betrag, um den die
proportionalen Kosten bei der Erbringung ciner zusitzlichen Leistungseinheit
zunchmen. Unter den Grenzkosten werden demzufolge die proportionalen Kosten pro
Leistungseinbeit verstanden. Dieser Grenzkostenbegriff darf nicht mit demjenigen der
Volkswirtschaftslehre verwechselt werden.

37 Dieser Begriff wurde von Deyhle geprigt.
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stungseinheit hinein. Proportionale Kosten werden durch all diejeni-
gen Aktivititen verursacht, die einen direkten und unmittelbaren
Beitrag an die Entstehung und damit Existenz einer Marktleistung
erbringen.

Proportionale Kosten sind solche Kosten, die sich proportio-
nal zur erbrachten Leistung entwickeln; sie sind proportional
bezogen auf die Menge der erbrachten Leistungen. Proportio-
nale Kosten hingen also von ihrer Verursachung her direkt
mit der eigentlichen Erbringung einer Dbestimmten Lel-
stung(smenge) zusammen. Unter Leistung verstehen wir dabei
zum einen die Marktleistungen, z.B. Anzahl verkaufter Pro-
dukte (erbrachter Dienstleistungen), usw. Zum anderen sind
darunter auch die internen Leistungen zu verstehen, z.B. An-
zahl Auftragsabwicklungen, Anzahl inner- oder zwischenbe-
trieblicher Transporte, Anzahl verarbeiteter Retouren, usw.

— Fixkosten sind demgegeniiber Infrastrukturkosten, die prinzipiell
vollig unabhdngig davon entstehen, ob iiberhaupt bzw. wieviel pro-
duziert wird. Sie reagieren von ihrem Wesen her grundsatzlich nicht
auf Belastungsschwankungen. Erst wenn die Infrastruktur grundle-
gend neuen Bedingungen angepasst werden muss (neue Gebiude,
neue Maschinen), verandern sich die Fixkosten; man spricht dann
von sprungfixen Kosten.

Auch Fixkosten haben somit (analytisch) identifizierbare
» Verursacher, indem gewisse Sortimente oder Produktgruppen bei-
spielsweise nur durch Inanspruchnahme ganz bestimmter Maschi-
nen oder Spezialanfertigungen von Maschinen hergestellt werden
konnen. Die Fertigung bestimmter Sortimente und Produktgruppen
kann zudem auch eine bestimmte Infrastruktur im Gebdude-, Si-
cherheits-, Energie- und Okologiebereich (Abluft- und Abwasser-
reinigung) voraussetzen. Fixkosten sind also stets in einem engen Zu-
sammenhang mit solchen Leistungspotentialen zu sehen, die eine allge-
meine Voraussetzung fiir den Leistungserstellungsprozess bestimmter
Giiter und Dienstleistungen darstellen.

Die Betrachtungsweise bzw. Aufteilung in proportionale und fixe
Kosten (Kostenspaltung) geht also strikt von der A7t der Leistungen
aus, welche fiir die physische Herstellung eines bestimmten Produk-
tes oder Produktesortimentes einerseits im Sinne eines allgemeinen
Leistungspotentials grundsitzlich ,vorhanden® sein miissen und an-
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dererseits in Form einzelner Wertschopfungsaktivititen je von neu-

em in Anspruch genommen werden.

Die Frage der Kostenspaltung in proportionale und fixe Kosten darf auf
keinen Fall verwechselt werden mit dem Problemkreis der Beeinfluss-
barkeit von Kosten, aus dem sich zwei Fragen ergeben, namlich:

_ Welche Kosten kénnen durch welche Personen im Unternehmen
iberhaupt beeinflusst werden?

Beeinflussbar sind Kosten beispielsweise fir einen Abteilungs-
oder Spartenleiter genau dann, wenn dieser zumindest auf die Ein-
satzmenge (z.B. Anzahl Mitarbeiter/effektiv  geleistete ~ Mit-
arbeiterstunden) Einfluss nehmen kann. Ideal ist es natiirlich, wenn
er auch den Preis (z.B. Hohe des Lohnes) beeinflussen kann. Ist kei-
nes von beidem moglich, dann sprechen wir von nicht-
beeinflussbaren Kosten — allerdings nur aus der Perspektive des be-
troffenen Kostenverantwortlichen. Denn in einem gut organisierten
Unternehmen darf es keine Kosten geben, die von niemandem beein-
flusst werden kénnen.

—  In welchem zeitlichen Horizont koénnen die Kostenverantwortlichen
ihre Kosten beeinflussen (z.B. kurzfristig: < 1 Monat, mittelfristig:
< 1 Jahr, langfristig: > 1 Jahr)?

Es ist also sehr empfehlenswert, im Sinne von zwei unterschiedli-
chen ,,Brillen®, strikt zu unterscheiden, ob iiber Fragen der struktur-
bzw. ausstossbedingten Verursachung von Kosten gesprochen wird
oder itber Fragen der Beeinflussbarkeit der Kosten durch bestimmte

Personen in einem bestimmten Zeithorizont.

3.32 Deckungsbeitrag

Unter dem Deckungsbeitrag verstehen wir die Differenz zwischen Net-
to-Frlés™ und proportionalen Kosten, also jenen Betrag, den die Erlos-
triger zur Deckung der Fixkosten und schliesslich zur Bildung eines
Gewinnes beisteuern.

Die Deckungsbeitragsrechnung geht also davon aus, dass ge-
wisse Teile der Kosten unmittelbar durch die Produktion von
Leistungen fiir den Markt verursacht werden, die sogenannten
proportionalen Kosten. Der Rest an Kosten, d.h. die Fixkosten,

38 Unter dem Netto-Erlés verstchen wir den Brutto-Verkaufserlds —abziiglich

Erlésminderungen (z.B. Rabatte, Skonti, Boni usw.).
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missen durch die Differenz zwischen Netto-Erlés und propor-
tionalen Kosten, den Deckungsbeitrag gedeckt werden.

In einer Deckungsbeitragsrechnung werden also nicht alle
Kosten der einzelnen Marktleistung angelastet (belastet), son-
dern nur derjenige Teil, der auch unmittelbar fiir die Erstellung
einer (einzelnen) Marktleistung durch einen bestimmten Lei-
stungsbereich (Abteilung, Bereich, Sparte, Profit-Center usw.)
verursacht wird. Deshalb spricht man dabei oft auch von Teil-
kostenrechnung, weil nur ein Teil der Kosten auf die einzelnen
Erlostrager bzw. auf die Leistungsbereiche verrechnet wird.

Was die Teilkosten- von der Vollkostenrechnung somit un-
terscheidet, ist nicht, dass in der Teilkostenrechnung nur ein
Teil der gesamten Kosten abgerechnet und ausgewiesen wird,
sondern dass in der Teilkostenrechnung nur ein Teil der ge-
samten Kosten auf die einzelnen Erlostriger verrechnet wird,
im wesentlichen die proportionalen Kosten.

Prinzipschema Zahlen-Beispiel
Erléstrager A Erléstrager B
Netto-Erlése (aggregiert iber alle Verkaufe) 33000 64000
/. proportionale Kosten 11000 48000
Deckungsbeitrag 22000 16000
/. Fixkosten(-block) 30000
Ergebnis (Gewinn oder Verlust) + 8000

Abbildung 25: Prinzipschema einer Deckungsbeitragsrechnung

Sobald wir den Fixkostenblock aufzuteilen beginnen, sprechen wir von ei-
ner mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung. Eine Aufteilung von Fixko-
sten wird dann vorgenommen, wenn nicht alle Erlostriger die gesamte In-
trastruktur gleich stark beanspruchen. Dies bedarf einer genauen Kenntnis,
woraus sich die Infrastrukturkosten zusammensetzen und was
(insbesondere welche Erlostriger) zu threr Verursachung beitrigt.

Strenggenommen ist der erste Deckungsbeitrag (Deckungsbeitrag 0)
in einem Handelsbetrieb der Brutto-Gewinn; das Verhiltnis von Dek-
kungsbeitrag 0 zu Netto-Erlds (im Beispiel A: 66 %, B: 25 %) nennen
wir dabel Brutto-Marge oder Deckungsbeitragsintensitiit.

Das dargestellte Grundprinzip der Deckungsbeitragsrechnung kann
tiir verschiedene Zwecke Anwendung finden, so zum Beispiel fir
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— die Beurteilung des Marktleistungserfolges durch eine einzelpro-

duktweise Deckungsbeitragsrechnung

— die Kalkulation von Einzelprodukten mit Hilfe einer Produktkalku-

lation auf Teilkostenbasis

— die Darstellung der Produktgruppen-, Abteilungs- und Spartenerfol-

ge in einer Managementerfolgsrechnung

Selbst-Controlling: Modul 3, Kapitel 1, 2 und 3

Frage Unsicher? | Wenn ja
Seite

1 Wieso kdnnen in einem Unternehmen auf der Grundlage

eines finanziellen Rechnungswesens keine Rick-

schllisse auf die Ursachen eines allfalligen Verlustes

gezogen werden? 118
2 Welche Fragestellungen konnen mit Hilfe des betriebli-

chen Rechnungswesens sinnvoll beantwortet werden? 118
3 Warum missen Instrumente des betrieblichen

Rechnungswesens als Planungs- und Ergebnis-

rechnungen gefUhrt werden kénnen? 119
4 Welche organisatorische Voraussetzung muss erflilt sein,

damit ein betriebliches Rechnungswesen sinnvoll imple-

mentiert werden kann? 119
5  Welchen Beitrag konnen Fithrungskréfte zum finanz-

wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens leisten? 120
6  Wie sollten der Planungsprozess gestaitet und die

Ziele festgelegt werden? 120
7 Welche Grdssen sind im finanziellen, welche im

betrieblichen Rechnungswesen relevant? 121
8  Was sind Beispiele fir Kosten, die keine Aufwénde

sind? 122
9  Was sind Beispiele fiir Aufwénde, die keine Kosten

sind? 122
10 Was sind Beispiele fiir Erlose, die keine Ertrdge sind? 122
11 Was sind Beispiele fir Ertrage, die keine Erlése sind? 122
12 Inwiefern dreht die Deckungsbeitragsrechnung im Ver-

gleich zur Verkaufserfolgsrechnung ,den Spiess um*? 123
13 Welche Beispiele fiir fixe und flr proportionale Kosten gibt es? 125
14 Warum ist es bedeutsam, den Begriff ,variable Kosten*®

durch denjenigen der ,proportionalen Kosten* zu

ersetzen? 124
15  Wieso ist fir die Ermittlung des Deckungsbeitrags eine

Kostenspaltung notwendig? 125/126
128

Frage Unsicher? | Wenn ja
Seite

16 Wieso ist die Kostenspaltung strikt vom Problemkreis der
Beeinflussbarkeit von Kosten zu unterscheiden? 126

17  Welche Probleme kdnnten auftreten, wenn man beginnt,
die Fixkosten analytisch genau auf die Erlostrager aufzu-

schliisseln? 127
18 Woraus besteht heutzutage eine gut ausgebaute,

integrierte Kosten- und Erlésrechnung? Kapitel 4
4 Planungs- und Abrechnungsinstrumente des

betrieblichen Rechnungswesens

Im Kapitel 4 sollen folgende Inhalte vermittelt werden:

— Eine gut integrierte Kosten- und Erlosrechnung besteht aus einer
Kostenartenrechnung, einer Kostenstellenrechnung, einer Kostentrd-
gerrechnung (= Kalkulation), einer gesonderten Erlosrechnung und
einer Managementerfolgsrechnung.

— Bei der finanziellen Bewertung von Mengengréssen in der Kosten-
und Erlosrechnung kommt der Erstellung von Mengengeriisten 1n
der Kalkulation eine besondere Bedeutung zu, da sie in diesem Zu-
sammenhang eine Scharnierfunktion ausiiben.

—~ Die Kalkulation (Kostentragerstiickrechnung) eines Unternehmens
ist eine Hilfsrechnung zur Berechnung der Kosten der Erlostrager
und gewisser innerbetrieblicher Leistungen.

— Wir unterscheiden Vorkalkulationen fiir standardisierbare Leistun-
gen (Standard-Kalkulationen), Vorkalkulationen fiir einzelne Auf-
trage (Auftragskalkulationen) und Nachkalkulationen fir einzelne
Auftrige.

— Vorkalkulationen liefern Angaben fiir die Verkaufspreisfindung, fiir
Make or Buy-Entscheidungen, fir die Sortimentsplanung und fur
die Annahme oder Ablehnung von Zusatzauftragen.

— Nachkalkulationen dienen demgegeniiber der Uberpriifung von
Vorkalkulationen, stellen Erfahrungswerte fiir realistische Vorkalku-
lationen dar und geben Hinweise auf organisatorische Stirken und
Schwachstellen des Betriebes (Benchmarking).

— Jede Kalkulation setzt sich grundsidtzlich aus einer Stiickliste
(Materialeinsatz und Fremdleistungen) und einem Arbeitsplan
(Planung der auszufithrenden Arbeiten) zusammen, deren Kompo-
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nenten in der Kalkulation mit den entsprechenden Materialpreisen
bzw. Kalkulationssitzen multipliziert werden.
Vollkostenkalkulationen geben allgemeine Angaben dariiber, welche
Preise langfristig am Markt realisiert werden missen, damit iiber
das gesamte Produkteangebot hinweg ein Gewinn fiir das Unter-
nehmen entsteht.

Teilkostenkalkulationen markieren die kurzfristige Preisuntergrenze
einer Marktleistung.

Vollkosten- und Teilkostenkalkulationen dienen wie die unter-
schiedlichen Deckungsbeitrige der Betriebserfolgsrechnung unter-
schiedlichen Entscheidungs- und Steuerungszwecken. Man kann
weder auf das eine noch auf das andere verzichten, muss aber die
damit verbundenen Fragestellungen strikt auseinanderhalten.

Bei der Erlosrechnung als Sonderrechnung des Absatzbereiches steht
die Wirtschaftlichkeitsbeurteilung der Verkaufsanstrengungen fiir
die einzelnen Marktleistungen und Zielgruppen im Vordergrund. Sie
bildet damit den marktbezogenen Ausgangspunkt fiic die Manage-
menterfolgsrechnung.

Der Erlésrechnung als einzelproduktweiser Deckungsbeitragsrech-
nung kann die Struktur einer Top-Down-Produktekalkulation zu-
grundegelegt werden, wobei die Erlosrechnung jedoch nur bis zur
Stufe des DB I geht. Der DB I stellt damit den Beitrag des Verkaufes
zur Deckung der Fixkosten eines Unternehmens dar.

Wihrend bei der Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentridger-
rechnung (Kalkulation) vor allem Kosten- und Leistungsgesichts-
punkte im Vordergrund stehen, riickt die Managementerfolgsrech-
nung — genauso wie die Erldsrechnung — die Marktperspektive in
den Mittelpunkt der Uberlegungen.

Die Managementerfolgsrechnung beantwortet die Fragen, mit wel-
chen Produkten/Marktleistungen das Unternehmen einen Erfolg am
Markt erzielt, wie erfolgreich die einzelnen Sortimente, Produkt-
gruppen und Sparten sind sowie aus welchen Erfolgskomponenten
sich der Erfolg der einzelnen Sortimente, Produktgruppen und Spar-
ten zusammensetzt.

Eine als mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung gestaltete Manage-
menterfolgsrechnung erbringt dann den grossten Nutzen, wenn mit
Standard-Werten gerechnet wird. Es empfiehlt sich demnach, die
Managementerfolgsrechnung auf der Basis von Standard-Werten
(Ist-Mengen x Standard-Preise) darzustellen und die Abweichungen
von den Standards in einem gesonderten Block auszuweisen.
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— Stellt der Managementerfolg den betriebswirtschaftlich korrekten

Unternehmenserfolg dar, so muss in einem abschliessenden Schritt
mit Hilfe einer Abstimmbriicke die Differenz zum Reingewinn der
Bilanz veranschaulicht werden.

Die konsequente Anwendung des Prinzips einer mebrstufigen Dek-
kungsbeitragsrechnung ermaéglicht es einem Unternehmen, sowohl
die einzelnen Produktekalkulationen und einzelproduktweisen Dek-
kungsbeitragsrechnungen als auch die Managementerfolgsrechnung
nach einer identischen Aussagelogik aufzubauen.

Eine mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung kann zum einen als
Entscheidungsrechnung (Erlosrechnung) und zum anderen als Ver-
antwortungsrechnung (vor allem als Managementerfolgsrechnung)
Verwendung finden.

Durch die mebrdimensionale Organisation eines Unternehmens
(beispielsweise nach Funktionen und nach Produktgruppen) entsteht
das fiir die Gestaltung des Controllings zentrale Problem der Auftei-
lung des Fixkostenblocks.

Die Beantwortung der Frage, inwiefern Fixkosten von mehrseitig in
Anspruch genommenen Leistungs-Centers auf die Erlostriger wei-
terverrechnet werden diirfen, hingt vom tatsichlichen Grad der
Beeinflussbarkeit dieser Kosten durch die fiirr die Erlstriger ver-
antwortlichen Personen (SGE-Leiter, Product Manager etc.) ab.
Dieser Grad ist wiederum eine Folge der gewihlten Organisations-
und Produktionsstruktur.

Zur  Vermeidung von Grabenkdmpfen ist eine das Verur-
sachungsprinzip verletzende Fixkostenschliisselung lediglich in der
Planung, d.h. bei der Erarbeitung der Plan-Management-
erfolgsrechnung, zuldssig. Sic dient ausschliesslich der Ermittlung
angemessener, plausibler Deckungsziele fur méglichst gewinnbrin-
gende Marktleistungskalkulationen (Decision Accounting). In der
Ergebnisrechnung ist vor allem im Hinblick auf eine faire Leistungsbe-
urteilung  der  verantwortlichen  Bereichsleiter  (Responsibility
Accounting) von einer Schliusselung kaum beeinflussbarer Ist-
Fixkosten dringend abzuraten. Leistungsbeurteilungen sollten stets
auf der Grundlage beeinflussbarer Gréssen erfolgen.

Das Break-even-Diagramm bringt den Zusammenhang zwischen
Umsatz- und Kostenentwicklung in Abhingigkeit vom Absatzvolu-
men graphisch zum Ausdruck. Als Angriffskeile zur Ertragssteige-
rung dienen dabei die Fixkosten, die proportionalen Kosten, die Ab-
satzmengen/das Absatzvolumen sowie das Preisniveau.
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Abbildung 26:
Ubersichtsschema Finanzbuchhaltung — Kostenrechnung — Managementerfolgsrechnung
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Wenn Thnen dieser Stoff bereits vertraut ist, konnte es fiir Sie sinnvoll
sein, die folgenden Ausfithrungen zu iiberspringen. Die nichste kurze
Zusammenfassung findet sich auf den Seiten 187/188.

Moderne Industrie- und Handelsbetriebe verfugen heute meistens
iiber eine gut ausgebaute, integrierte Kosten- und Erlésrechnung, be-
stehend aus:

— einer Kostenartenrechnung (Kapitel 4.2),

— einer Kostenstellenrechnung (Kapitel 4.3),

— einer Kostentrigerrechnung (d.h. einer Kostentriagerstiickrechnung
= Kalkulation, Kapitel 4.4),

— eventuell einer gesonderten Erlésrechnung (Kapitel 4.5) und

— ciner Managementerfolgsrechnung (Kapitel 4.6).

In der Abbildung 26 sind schematisch die wichtigsten Zusammenhinge
zwischen der Finanzbuchhaltung, der Kostenarten- und Kostenstellen-
rechnung, der Kalkulation sowie der Erlésrechnung und Management-
erfolgsrechnung dargestellt.

Besonderer Aufmerksamkeit bedarf das Problem der Verkniipfung
von (physischen) Mengengréssen und deren finanzieller Bewertung in
der Kosten- und Erlosrechnung.

Von ausschlaggebender Bedeutung ist dabei, dass zur Erstellung ei-
ner Kalkulation , Mengengeriiste“ notwendig sind. Diese Mengengeri-
ste stellen gewissermassen das Scharnier dar zwischen

— den physischen Aktivititen und Prozessen des betrieblichen Alltages,
die zur Erstellung einer Marktleistung erforderlich sind, und

— der finanziellen Bewertung (,Preis- und Kostengeriist) der einzel-
nen Materialien und Aktivitdten, die in diese Marktleistung einflies-
sen.

Bei der Erstellung einer aussagekriftigen Kalkulation miissen demzu-
folge Mitarbeiter aus allen Bereichen, d.h. aus der Forschung und
Entwicklung, aus der Produktion, aus der Logistik, aus dem Marketing
und eventuell jemand aus den zentralen Diensten, mitwirken.

Auch auf der Erlosseite ist die Erfassung von Mengengrdssen not-
wendig. Die Absatzmengen kénnen in der Erlosrechnung oder allenfalls
auch in der Managementerfolgsrechnung ausgewiesen werden.
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41 Aufgaben der Kostenrechnung

Der Begriff Kostenrechnung ist ein Sammelbegriff, unter den tiblicher-
weise die Kostenarten-, die Kostenstellenrechnung und die Kostentri-
gerrechnung subsumiert werden. Die Kostenrechnung erfiillt verschie-
dene Funktionen, sie dient im wesentlichen der:

— Preisermittlung  und  Preisbeurteilung von  Marktleistungen
(Offertstellungen)
— Planung und Feinstenerung des Wertschopfungsprozesses im Unter-
nehmen, d.h. sie liefert z.B. Entscheidungsgrundlagen fiir:
die Bestimmung einer optimalen Fertigungstiefe
Make or Buy-Entscheidungen (Eigenherstellung/Fremdbezug)
die Annahme oder Ablehnung von (Zusatz-)Auftrigen
die Sortimentsplanung
die Produktionsprogrammplanung
die Wahl von Distributionskanilen
die Wahl von Produktionsverfahren

— Kostenbewirtschaftung/Kostenkontrolle (Planung und Feinsteuerung

der Kostenentwicklung)

— Bewertung von Halb- und Fertigfabrikaten sowie von Ware in Ar-

beit (Inventar)

Die Kostenrechnung ist eine Systematik, die darauf abzielt, den

Zusammenhang zwischen

— den Leistungen des betrieblichen Wertschépfungsprozesses™
und

— den durch diese Leistungen verursachten Kosten transparent
zu machen.

Dabei richtet sich der Blick zum einen auf den Wertschiop-

fungsprozess als Ganzes (Managementerfolgsrechnung) und

zum anderen auf die einzelne Leistung (Kalkulation einer be-

stimmten innerbetrieblichen Leistung oder einer bestimmten

Marktleistung).

39 Dieser umfasst nicht nur die unmittelbaren Aktivititen zur Erstellung der

Marktllelstungen (Erlostrager), sondern auch innerbetriebliche Dienstleistungen wie
Materialbeziige vom Lager, Transporte, Schlusskontrollen, Auslieferungen usw.
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4.2 Kostenartenrechnung

Die Kostenartenrechnung bildet das Bindeglied zwischen der Finanz-
buchhaltung und der Kostenrechnung. Sie ist die ,Eingangsstelle®, d.h.
der Ort, wo die Daten der Finanzbuchhaltung fiir die Zwecke der Ko-
stenrechnung aufbereitet werden. In der Kostenartenrechnung werden
die ersten Aktivititen der Kostenrechnung durchgefithrt. Ihr fallt die
Aufgabe zu, simtliche Kosten nach einem festgelegten System zu erfas-
sen und zu ordnen (Erfassungssystematik). Die Kostenartenrechnung
beschiftigt sich also mit Fragen:

— der Kostenerfassung,
— der Kostenabgrenzung und
— der Kostenzuordnung.

Die Kostenartenrechnung ist das Sammelgefiss fir alle Auf-
wendungen aus der Finanzbuchhaltung, die fiir den betriebli-
chen Wertschépfungsprozess (Produktionsprozess) von Bedeu-
tung sind und damit relevante Kosten darstellen. Sie gibt Ant-
wort auf die Frage:

Welche Kosten entstehen im betrieblichen Wertschépfungs-
prozess?

Die Periodenlinge der Kosten- und Erlésrechnung ist meistens kiirzer
als diejenige der Finanzbuchhaltung. Sie betrdgt in der Regel einen
Monat oder ein Quartal. Deshalb besteht eine erste Aufgabe der Ko-
stenartenrechnung darin, die Aufwendungen aus der Finanzbuchhal-
tung abzugrenzen (siehe dazu Kapitel 3.2). Zusammenfassend sei hier
nochmals festgehalten:

— Zeitliche Abgrenzungen dienen dazu, die Aufwendungen korrekt
auf die Perioden des betrieblichen Rechnungswesens (Monat, Quar-
tal) aufzuteilen. In der Kostenrechnung kann es aus psychologischen
Griinden allerdings sinnvoll sein, zeitliche Abgrenzungen eber zu-
riickhaltend vorzunehmen. Kosten zeitlich abzugrenzen bedeutet im
Grunde genommen, den Kostenverlauf zu glatten und die Folgen
von allenfalls unwirtschaftlichen Praktiken zu verwischen, was dazu
fithren kann, dass die Kostenverantwortlichen mit der Zeit
yeinschlafen“. Damit Menschen Handlungsbedarf wahrnehmen
konnen, bedarf es ausreichend deutlicher Signale (Unterschiede). So
kann es durchaus sinnvoll sein, dass gréssere Kostenpositionen, die
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als Folge bestimmter Entscheidungen oder Ereignisse resultieren —
z.B. umfangreiche Revisionsarbeiten —, im Moment, in dem sie an-
fallen, als Gesamtbetrag in ihrer vollen, ,aufschreckenden® Grosse
ausgewiesen werden. Dies wird eher dazu beitragen, das Bewusst-
sein fiir die Folgen bestimmter Aktivitdten oder Unterlassungen zu
scharfen.

— Sachliche Abgrenzungen kénnen dazu dienen, Bewertungen zu korrigie-
ren (z.B. zum Zwecke einer minimalen Steuerbelastung iiberhohte Ab-
schreibungen und Riickstellungen). Die betroffenen Bewertungen mo-
gen in der Finanzbuchhaltung durchaus zweckmassig sein, in einer kor-
rekten Kosten- und Erlgsrechnung kénnen sie aber verfilschend wirken,
weshalb sie hier korrigiert werden miussen. Ebenso sind neutrale
(betriebsfremde) und ausserordentliche Aufwendungen, die normaler-
weise nichts mit dem laufenden Produktionsprozess zu tun haben, kein
Bestandteil der Kostenrechnung und werden demzufolge im Rahmen
der sachlichen Abgrenzungen ausgeschieden.

Beleg-Nr. Kostenart Aufwand Abgrenzung Kosten
Geschaftsfall der (Text) (in SFr./ (in SFr./
Finanzbuchhaltung DM) DM)

zeitlich sachlich

Abbildung 27:
Schematische Darstellung der Kostenartenrechnung (siehe auch Abbildung 23, Modul 3)

Nebst der Kostenerfassung und der Kostenabgrenzung hat die Kosten-
artenrechnung eine dritte Aufgabe: die Kostenzuordnung. Kosten ent-
stehen dort, wo irgendwelche Leistungen fiir den betrieblichen Wert-
schopfungsprozess erbracht werden, und in der Regel gibt es in den gut
organisierten Betrieben keine Kosten, fiir die nicht jemand unmissver-
standlich die Verantwortung trigt.

Weil nicht alle Kosten unmittelbar den Marktleistungen
(Erléstragern) zugeordnet werden kénnen, sondern durch Prozesse ver-
ursacht werden, von denen mehrere Erlostriager in unterschiedlichem
Ausmasse , profitieren®, unterscheidet man zwischen:

— Eingzelkosten, die direkt auf eine bestimmte Marktleistung weiter-
verrechnet werden kénnen, und
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—  Gemeinkosten, die in einer Kostenstelle, d.h. im Grunde genommen
in einem Leistungs-Center, anfallen. Aufgrund der immer komplexer
werdenden Fertigung wird die Bedeutung der Gemeinkosten immer
grosser.

Kosten sind also genau dann Einzelkosten, wenn sie hinsichtlich ihrer
Verursachung direkt einem Erlostriger zugeordnet werden konnen. Dies
betrifft oft vor allem das Einzelmaterial oder die Wareneinkdufe von
Handelsbetrieben. Die direkte Verbuchung von (Einzel-)Kosten (frither
vor allem Einzellshne und Einzelmaterial) auf Erléstrager kommt aller-
dings immer seltener vor. Heute werden die Lohne weitestgehend als
Gemeinkosten iiber die Kostenstellenrechnung abgerechnet, wiahrend
man das Material im betrieblichen Rechnungswesen (oft zu Standard-
Preisen) aktiviert. Bei dieser Aktivierung von zugekauftem Material
werden zugleich auch die Einkaufspreisabweichungen ermittelt, die
(iber nachfolgende Materialbeziige ab Lager) sinnvollerweise nicht auf
die Erlostrager weiterverrechnet.

Demgegeniiber werden all diejenigen Kosten, die von einem Bereich
verursacht werden, in dem Wertschopfungsaktivititen zugunsten ver-
schiedener Erlostrager und/oder innerbetrieblicher Dienstleistungen er-
bracht werden, als Gemeinkosten bezeichnet.

Rechnet ein Unternehmen (immer noch) mit Einzelkosten, dann wer-
den diese direkt dem Netto-Erlos einer bestimmten Marktleistung ge-
geniibergestellt. Gemeinkosten werden dagegen in Kostenstellen gesam-
melt und dort idealerweise nach Massgabe der tatsichlichen Leistungs-
beanspruchung, d.h. auf der Grundlage von Leistungsbezugsgréssen,
entweder auf empfangende interne Bereiche oder die Erlostrager weiter-
verrechnet werden.

Einzelkosten miissen also auf Erlostrager (Produkte, Auftrage) kon-
tiert werden, Gemeinkosten auf bestimmte Kostenstellen.

In der Praxis existiert in vielen Fillen keine explizite Kostenarten-
rechnung. Vielmehr konnen die Aufwandspositionen der Finanzbuch-
haltung — sofern sie fiir die Kostenrechnung relevant sind - schon in der
Finanzbuchhaltung direkt auf dem Buchungsbeleg zusitzlich als be-
stimmte Kostenarten auf bestimmte Kostenstellen oder Erlostrager kon-
tiert werden.
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Buchungsbeleg

Beleg- Buchungssatz Kontierung Kostenrechnung Buchungs- Be-
datum Finanzbuch- text trag
haltung (Beschrei-

bung)
Soll Haben Kosten- Kosten- Erldstra-
arten- stellen- ger/Auf-
Nr. Nr. trags-Nr.
Gemein- Einzel-
kosten kosten

Abbildung 28: Buchungsbeleg

Wie dieses schematische Beispiel zeigt, kann es zweckmassig sein, die ein-
zelnen Kostenpositionen bei der Aufwandserfassung in der Finanzbuchhal-
tung nicht nur als Kostenarten zu kontieren, sondern zusitzlich:

— entweder als Gemeinkosten auf eine bestimmte Kostenstelle oder
— als Einzelkosten direkt auf einen bestimmten Auftrag oder einen
Erlostrager (Verkaufsprodukt, Macktleistung) zu buchen.

Die Kostenerfassung muss in jedem Falle ausreichend differenziert er-
folgen, damit die der Kostenrechnung zugrundeliegende Zielsetzung
erreicht werden kann, namlich den Zusammenhang zwischen den an-
fallenden Kosten und den Leistungen, welche diese Kosten verursachen,
transparent zu machen.

So mag es beispielsweise sinnvoll sein, spezifische Werbekosten fiir
ein einzelnes Produkt separat zu erfassen und von den allgemeinen
Werbekosten zu trennen. Was die Abrechnung von Gemeinkosten be-
trifft, ermdglicht zum Beispiel erst die Aufteilung der Léhne in
» Verkaufspersonal“ sowie ,Lohne fiir allgemeine Verwaltung® eine
angemessene betriebsinterne Zuordnung des entsprechenden Leistungs-
verzehrs. Umgekehrt darf eine feine Differenzierung nicht einen derar-
tigen Aufwand verursachen, dass die gesamte Kostenrechnung unwirt-
schaftlich wird.

4.3 Kostenstellenrechnung

Im Gegensatz zu den Einzelkosten konnen Gemeinkosten in der Mana-
gementerfolgsrechnung nicht direkt den einzelnen Erléstrigern belastet
werden. Deshalb braucht es ein weiteres Instrument zur Abrechnung
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der Gemeinkosten, d.h. eine Systematik, mit der es gelingt, die Ge-
meinkosten moglichst verursachungsgerecht auf die Erlostrager zuzu-
ordnen. Eine zentrale Rolle spielt dabei die Kostenstellenrechnung. Ko-
stenstellen sind Leistungs-Centers, deren Leistungen:

— entweder fiir andere interne Leistungs-Centers erbracht werden (z.B.
Werkunterhalt, Energie, Abwasserentsorgung, allenfalls auch Logi-
stik usw.) oder

— direkt in die herzustellende Marktleistung einfliessen (z.B. im Falle
einer Textildruckerei Vorbehandlung, Maschinendruckerei, Ddmp-
ferei/Wischerei, Endausriistung usw.).

Die Kostenstellenrechnung dient dem Controlling, d.h. der Pla-
nung und Feinsteuerung von Gemeinkosten, die in einzelnen
Kostenstellen differenziert erfasst und abgerechnet werden.

In den Kostenstellen werden somit all diejenigen Kosten
dargestellt und abgerechnet, die von Leistungen verursacht
werden, die zur Herstellung verschiedener Verkaufs- oder Zwi-
schenprodukte benétigt oder als innerbetriebliche Leistungen
von mehreren anderen Kostenstellen beansprucht werden. Die
Kostenstellenrechnung gibt Antwort auf die Frage:

Wo entstehen welche Kosten fiir welche Wertschopfungsak-
tivitdtens

Die Kostenartenrechnung stellt gewissermassen die ,,Rohdaten fiir die
Kostenstellenrechnung bereit.*

Bei der Darstellung der Kostenarten in der Kostenstellenrechnung
sind zwei Gliederungskriterien wichtig:"

— Zum einen sollten die Kostenarten nach solchen, die vom Kosten-
stellenleiter persénlich beeinflussbar sind und solchen, die nicht
(von ihm!) beeinflussbar sind, gegliedert werden (Responsibility Ac-
counting).

— Zum anderen sollten sie nach wichtigen internen und externen Ver-
sorgungsparinern gruppiert werden.

40 Wie bereits erdrtert, konnen die Aufwendungen der Finanzbuchhaltung — sofern sie fiir
die Kostenrechnung relevant sind — direkt auf dem urspriinglichen Buchungsbeleg
zusitzlich auf eine bestimmte Kostenstelle gebucht werden.

41 Rieder/Siegwart 1993, 101, 114
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Die Bildung von Kostenstellen (Differenzierung und Gliederung) sollte
sich nach zwei Gesichtspunkten richten:

— Zum einen muss mit Hilfe der Kostenstellenrechnung ermittelt wer-
den konnen, welche bzw. in welchem Ausmass diese internen Lei-
stungen durch die Erlostriger absorbiert werden und welche Ko-
stenwirkungen damit verbunden sind.

Die Kostenstellenrechnung bildet somit das Instrument zur
Berechnung korrekter Kalkulationssitze und stellt damit die

Grundlagen fiir eine aussagekriftige Kalkulation bereit.

Ein Kalkulationssatz ist nichts anderes als der unternebmensin-
terne Preis™ fiir die Beanspruchung einer Leistungseinheit, die
von einer bestimmten Kostenstelle erbracht wird, z.B. der Preis
einer Maschinenstunde, eines Materialbezuges, einer Offerten-
erstellung usw.

Die Kostenstellenbildung muss sich also am Wertschépfungsprozess,
d.h. an der Ablauforganisation, orientieren.

— Zum anderen dienen Kostenstellen der Kostenbewirtschaftung, d.h.
der Planung und Feinsteuerung der anfallenden Kosten. Damit ist ein
personlicher Verantwortlichkeitsaspekt verbunden. Jede Kostenstelle
hat einen Kostenstellenleiter”, der fiir die von ihm beeinflussbaren
Kosten die volle Verantwortung trigt. Die Kostenstellenbildung
muss sich demnach auch an der Aufbauorganisation eines Unter-
nehmens orientieren.

Auf der folgenden Seite findet sich zur Illustration dieser Ausfiihrungen
zur Kostenstellenrechnung der Auszug aus einem Kostenstellen-Soll-Ist-
Vergleich. Als (fiktives) Beispiel gelangt der Kostenstellenbericht zur
Kostenstelle Tischdruckerei zur Darstellung.

42 Die Ermittlung eines solchen Preises setzt allerdings eine Plan-Kostenrechnung mit
systematisch-analytischer Kostenplanung voraus.

43 Ein einzelner Kostenstellenleiter kann seinerseits fiir mebrere Kostenstellen
verantwortlich sein.
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betroffenen Kostenstellenleiter beeinflussbaren Kostenarten. Dabei
steht die Kostenverantwortung, die sich im Rahmen eines systemati-
schen ,Management by Objectives® ergibt, im Vordergrund
(,,Responsibility Accounting®). Das Kriterium der Beeinflussbarkeit
bezieht sich dabei auf zwei Dimensionen: zum einen auf den Preis
ciner Leistung (z.B. Hohe des Lohnes eines Mitarbeiters) und zum
zweiten auf die Einsatzmenge einer bestimmten Leistung (z.B. An-
zahl Mitarbeiter, produktive Arbeitsstunden pro Mitarbeiter). Ein
Kostenstellenleiter kann nicht immer beide Dimensionen beeinflus-
ser. Bei der Energie kann in den meisten Fillen nur die Ver-
brauchsmenge, nicht aber der Preis mitbeeinflusst werden. Auch die
Kostenart Sozialleistungen kann vom Kostenstellenleiter nur indi-
rekt iiber die Hohe der Lohne und Gehilter beeinflusst werden.

Die einzelnen Kostenarten sollten méglichst analytisch im Rahmen
eines systematischen ,Management by Objectives geplant werden,
d.h. ausgehend von der kleinsten planbaren Einheit, wie der Anzahl
zu leistender Stunden durch die Mitarbeiter. Bei der Planung ist da-
bei entscheidend, die Planungsannahmen festzubalten. Dies erleich-
tert nicht nur die Planung in den Folgeperioden, sondern ist auch
Voraussetzung fiir einen Lernprozess im Rahmen der Planung,.

Die Kostenspaltung in einen fixen (beschaftigungsunabhingigen)
und proportionalen (beschiftigungsabhangigen) Teil widerspiegelt
die Art der Leistungserstellung, die in dieser Kostenstelle erbracht
wird. Im Vordergrund steht die Frage, welche Auswirkungen eine
Zunahme oder Abnahme der erbrachten Leistung auf den Kosten-
verlauf hat (,,Decision Accounting®).

All diejenigen Leistungen, die von ihrer strukturellen Verur-
sachung her einen direkten und unmittelbaren Beitrag an die Ent-
stehung und damit Existenz einer Marktleistung erbringen, werden
in der Planung als proportionale Kosten definiert, d.h. es wird an-
genommen, dass sich diese Kosten proportional zur erbrachten Lei-
stungsmenge (Ausstossmenge) verhalten. Entscheidend fiir die Ko-
stenentwicklung der proportionalen Kosten ist die Frage, WIEVIEL
produziert wird. Die Planbezugsgrésse (z.B. Maschinenstunden)
dient dabei als Leistungsmassstab der erbrachten Leistung.

Demgegeniiber werden all diejenigen Arbeiten und Leistungen, die

erbracht werden, DAMIT (nicht wieviel!) iiberhaupt etwas produziert
werden kann, als fixe Kosten definiert.

Ein wichtiges Ergebnis der Kostenplanung stellen die Kalkulations-
séitze dar, die in die Kalkulation einfliessen und dort zur Ermittlung
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der Stiickkosten mit den Vorgabezeiten multipliziert werden. Der
Kalkulationssatz ist der Preis fur eine Einheit der erbrachten Lei-
stung einer Kostenstelle (im vorliegenden Beispiel SFr./DM 89.-- pro
Maschinenstunde). Der proportionale Kalkulationssatz hat nicht
nur in der Kalkulation, sondern auch in der Managementerfolgs-
rechnung eine wichtige Bedeutung, weil er dort die Grundlage zur
Berechnung der gesamten proportionalen Kosten darstellt.

Anstatt Kalkulationssatz wird oft auch der Begriff Kostensatz
verwendet. Wie die folgenden Ausfithrungen zu zeigen versuchen,
kann es in bestimmten Situationen sinnvoll sein, beide Begriffe aus-
einanderzuhalten. Kostensidtze werden normalerweise im Planungs-
prozess ermittelt. Jeder Planungsprozess beruht auf einer Absatzpla-
nung. Daraus konnen unter Beriicksichtigung allfilliger Lagerver-
anderungen die Kapazititsnachfrage und die Plan-Beschiftigung
ermittelt werden. Wenn nun zur Ermittlung der Kalkulationssitze
die geplanten Kosten (insbesondere die Fixkosten) durch eine relativ
hohe Plan-Beschiftigung dividiert werden, so resultieren relativ
kleine Kostensitze. In Phasen schwacher Beschiftigung ergibt sich
genau der umgekehrte Effekt, es resultieren vergleichsweise hohe
Kostensatze. Werden nun diese unbedacht in die Kalkulation iiber-
nommen und dort zur Verkaufspreisfindung weiterverwendet, dann
besteht die Gefahr, dass sich ein Unternechmen z.B. in konjunkturell
schwachen Zeiten tiber zu hohe Preise sozusagen aus dem Markt
katapultiert, weil der Verkauf vom Controlling-Bereich unangemes-
sene Kosteninformationen erhalten hat.

Es kann somit im Fall grosser Beschdftigungsschwankungen
durchaus sinnvoll sein, einen Unterschied zu machen zwischen den
in der Kostenstellenrechnung ermittelten, von Periode zu Periode
stark schwankenden Kostensdtzen und den in der Kalkulation
(Kostentragerstiickrechnung) verwendeten Kalkulationssiitzen, wel-
che die langerfristig relevanten Kosten fiir die Verkaufspreisfindung zum
Ausdruck bringen miissen. Im folgenden wird meist der Begriff Kalku-
lationssatz verwendet (empfangerorientierte Perspektive).

Ist-Daten

— Mit Hilfe einer Betriebsdatenerfassung kann die tatsichlich in An-

spruch genommene Ist-Leistung gemessen werden, im vorliegenden
Beispiel betrigt sie 850 Maschinenstunden®. Umgerechnet auf eine

44 Strenggenommen ist hier zu unterscheiden, ob es sich um die Standard-Ist-Leistung

handelt oder um die tatsichlich in Anspruch genommene Kapazitit. Die Standard-Ist-
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Plan-Beschiftigung von 1600 Maschinenstunden im Jahr ergibt dies
fiir das erste Halbjahr 1996 einen Beschiftigungsgrad von 106.3 %.
Dieser Beschiftigungsgrad gibt an, dass also 6.3 % mehr geleistet
wurde als in der Planung festgehalten.
Dem vorliegenden Kostenstellenbericht liegt eine sogenannte flexi-
ble Plankostenrechnung zugrunde. In einer solchen werden bei der
Abrechnung der Ist-Leistung die Plan-Kosten an die tatsichlich er-
brachte Kapazitit ,angepasst“. Dies geschieht mit den Soll-Kosten.
Nehmen wir hierzu die Fertigungsichne.
Gemiss Plan hitten fiir SFr./DM 16000 Fertigungslohne bezahlt
werden sollen. Davon wurden (bezogen auf ein halbes Jahr)
SFr./DM 3200 als fixe Kosten und SFr./DM 12800 als propor-
tionale Kosten definiert. SFr./DM 12800 entsprechen also einer
Plan-Leistung von 100 %. Die Effektiv-Beschaftigung betrug
aber 106.3 %.
Zur Ermittlung der Soll-Kosten nehmen wir unverdndert die fi-
xen Kosten im Betrag von SFr./DM 3200, rechnen aber die pro-
portionalen Kosten auf die Effektiv-Beschiftigung von 106.3 %
um. Wenn SFr./DM 12800 100 % entsprechen, dann ergeben
sich bei 106.3 % Effektiv-Beschiftigung SFr./DM 13600. Die
Soll-Kosten der Fertigungsléhne betragen also SFr./DM 3200
plus SFr./DM 13600, was einen Betrag von 16800 ergibt.
Die Ermittlung der Soll-Kosten wird fiir jede einzelne Kostenart
vorgenommen. Die Differenz zwischen Soll-Kosten und Ist-
Kosten wird als Verbrauchsabweichung bezeichnet. Sie bildet ei-
nen Indikator fiir die Wirtschaftlichkeit der entsprechenden Ko-
stenstelle. Die Soll-Kosten werden nur fiir diejenigen Kostenstel-
len berechnet, bei denen mit verniinftigem Aufwand ein sinnvol-
ler Leistungsmassstab (Planbezugsgrosse) definiert und auf des-
sen Grundlage jeweils die Plan- und Ist-Beschaftigung ermittelt
werden kann. Bei den ibrigen Kostenstellen wird lediglich ein
Vergleich von Plan- und Ist-Kosten durchgefiihrt.

Leistung wird ermittelt, indem man den tatsichlichen Mengenausstoss dieser
Kostenstelle mit den Vorgabezeiten in den Arbeitsplinen der entsprechenden
Marktleistungen multipliziert. Die tatsichlich in Anspruch genommene Kapazitit kann
mit Hilfe der Betriebsdatenerfassung erhoben werden. Ist die Standard-Ist-Leistung
hoher als die tatsichlich in Anspruch genommene Kapazitit, dann ist dies ein Indiz,
dass die Produktivitit der Kostenstelle besser ausgefallen ist, als in der Planung
festgehalten. Dasselbe gilt umgekehrt.
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4.4 Kalkulation
4.41 Zweck und Notwendigkeit der Kalkulation

Die Kalkulation (Kostentrdgerstiickrechnung) hat folgende Fra-

gen zu beantworten:

—  Wofiir entstehen Kosten, d.h. was kosten:
unsere Marktleistungen?
unsere innerbetrieblichen Leistungen, die von einem Bereich
(Leistungs-Center) fir einen anderen Bereich (Leistungs-
Center) erbracht werden?
Mit anderen Worten:

— Welche Produkte und Dienstleistungen ,konsumieren” bzw.
»absorbieren® also welche Leistungen und damit welche Ko-
sten?

Normalerweise erbringt ein Unternehmen eine mehr oder weniger brei-
te Vielfalt von Marktleistungen. Dies verunmoglicht es, den Stiickpreis
der erbrachten Leistungen dadurch zu ermitteln, dass einfach samtliche
Kosten zusammengezahlt und durch die Anzahl der produzierten Er-
zeugnisse dividiert werden. Dies wire nur dann méglich, wenn ein Be-
trieb lediglich ein einziges Produkt herstellen wiirde.

Ein Unternchmen erbringt jedoch meistens verschiedene Leistungen,
welche die Produktionseinrichtungen, die Infrastruktur und das Perso-
nal unterschiedlich stark beanspruchen. Fiir die Berechnung der Stiick-
kosten, d.h. der Kosten pro Einheit einer bestimmten Marktleistung,
bené6tigen wir demzufolge eine spezielle Rechnung, die Kalkulation.

4.42 Aufgaben der Vor- und Nachkalkulation

Wir unterscheiden zunichst einmal zwischen Vorkalkulationen
und Auftragsnachkalkulationen.

Vorkalkulationen kénnen fiir standardisierbare Leistungen er-
stellt werden. Dann sprechen wir von Standard-Kalkulationen.

Vorkalkulationen kénnen aber auch fiir einzelne Auftrige
(mit individuellen oder standardisierten Produkten) erstellt
werden. Dann sprechen wir von Auftragskalkulationen.

Nachkalkulationen werden demgegeniiber immer auf der
Grundlage von einzelnen, bereits ausgefiihrten Auftrigen erho-
ben. Daber spielt es keine Rolle, ob solche Auftrige auch stan-
dardisierbare Leistungen umfassen.
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Vorkalkulationen bendtigen wir vor allem:

- fir die Verkaufspreisfindung, d.h. fir betriebswirtschaftlich ver-
niinftige Offertenerstellungen

— fiir Entscheidungen im Zusammenhang mit Eigenberstellung oder
Fremdbezug (,,Make or Buy“)

— fiir Entscheidungen iiber Annahme oder Ablehnung von Zusatzauf-
trigen bei unterschiedlichen Auslastungsgraden des Betriebes

— fiir die Sortimentsplanung

Nachkalkulationen dienen demgegeniiber der Abrechnung bereits gelie-
ferter Leistungen (Auftrige, Projekte) und der Uberpriifung von Vorkal-
kulationen. Umgekehrt liefern Nachkalkulationen Erfahrungswerte und
bilden damit die notwendige Datenbasis als Grundlage fiir realistische
Vorkalkulationen. Nachkalkulationen spielen insbesondere bei der Auf-
tragsfertigung (Einzelfertigung) eine grosse Rolle. Zudem empfiehlt sich
die Erstellung von Nachkalkulationen auch bei stark schwankenden
Leistungsbeanspruchungen mit entsprechend grossen Unsicherheiten bei
der Bestimmung von Vorgabezeiten.

Nachkalkulationen setzen Zeit- und Verbrauchsmessungen, d.h. eine
zweckmissige Betriebsdatenerfassung, voraus. Diese muss wirtschaftlich
sein, d.h. sie darf nicht vom Arbeiten abhalten, und sie sollte nicht ma-
nipuliert werden kénnen. Die Betriebsdatenerfassung dient aber auch
der Ermittlung zuverlissiger Vorgabezeiten als Grundlage fiir aussage-
kriftige Vorkalkulationen. Mit der Ermittlung von Vorgabezeiten kén-
nen zudem umfangreiche Arbeitsstudien verbunden sein, was externe
Unterstiitzung erfordern kann.

Durch eine geschickte Betriebsdatenerfassung und durch Nachkalkula-
tionen lassen sich organisatorische Stirken und Schwachstellen des Betriebes
aufdecken — inbesondere, wenn Vergleichsgrissen von anderen Betrieben
vorliegen (Erfahrungsgruppen-Vergleiche, Benchmarking).

Vor- und Nachkalkulationen (Kostentrigerstiickrechnungen)
dienen nicht nur der Ermittlung der Stiickkosten pro (allenfalls
standardisierter) Marktleistung oder Auftrag, sondern bilden als
Grundelemente der Kostentrigerzeitrechnung auch  das
»Bindeglied” zwischen der Kostenstellenrechnung und der Ma-
nagementerfolgsrechnung.

Die Managementerfolgsrechnung hat die Aufgabe, den
(Netto-)Erlésen der einzelnen Erlostriger die tatsdchlichen Ko-
sten dieser Erlostriger gegeniiberzustellen.
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Die Kalkulation in der Form einer Kostentrigerzeitrechnung
bildet dabei die Grundlage zur Ermittlung aller aufgelaufenen
Kosten fiir die gesamte Anzahl wihrend der Abrechnungsperi-
ode verkauften Erlostrager.

4.43 Komponenten einer Produkte-Kalkulation

Die Kostentragerstiickrechnung oder Kalkulation zeigt auf, aus wel-
chen Wertschopfungskomponenten (vereinfachend: Material) und Pro-
duktionsaktivititen (vereinfachend: Arbeit) sich ein Produkt oder eine
Marktleistung zusammensetzt.

Jede Kalkulation setzt sich grundsitzlich aus zwei Leistungsar-
ten zusammen, namlich aus:

— Material und Fremdleistungen sowie aus
— cigenen Wertschopfungsaktivititen (Beanspruchung der ei-
genen Produktionsinfrastruktur)

Die einzelnen Elemente einer Kalkulation bestehen demzufolge

immer aus:

— einem Komponentenpreis (SFr./[DM pro Stiick, SFr./DM pro
Stunde usw.) und

— einer Einsatzmenge (x Stiick, y Stunden usw.).
Der Komponentenpreis ist:

— der Preis eines zugekauften Materials und
— der Preis einer zugekauften Fremdleistung,
— ein Kosten-/Kalkulationssatz fiir eine intern erbrachte Leistung.

Falls ein Unternehmen (noch) nicht itber eine Kostenstellenrechnung
zur Berechnung von Kalkulationssitzen verfiigt, kann anstelle eines
analytisch errechneten Kalkulationssatzes vereinfachend ein entspre-
chender Stundensatz eingesetzt werden, der vor allem die Personalko-
sten widerspiegelt. Unter Einsatzmenge verstehen wir:

— die spezifisch in die zu kalkulierende Marktleistung eingehende
Menge an zugekauften Materialien und Fremdleistungen

— die Menge der Leistungen, die von einer bestimmten Marktleistung
absorbiert werden und von bestimmten Bereichen/Abteilungen des
Unternehmens hierzu erbracht werden miissen.

149



Bei einer Standard-Kalkulation fliessen die Standard-Einsatzmengen
(,Mengengeriist“) folgendermassen in die Kalkulation einer Marktlei-

stung hinein:

— Der Einsatz von Material und Fremdleistungen wird fir jede
Marktleistung bzw. innerbetriebliche Leistung in einer Stickliste"
festgehalten.

— Die Beanspruchung der eigenen Produktionsinfrastruktur wird fiir
jede Marktleistung bzw. innerbetriebliche Leistung in einem Ar-
beitsplan'® festgehalten.

— Fiir jede standardisierbare Marktleistung muss also eine Stiickliste
und ein Arbeitsplan erstellt werden. Dies setzt entweder eine Be-
triebsdatenerfassung oder entsprechende Arbeitsstudien voraus, auf
deren Grundlage die Mengengeriiste fiir die Stiicklisten und Ar-
beitspline erstellt werden miissen.

Zur Kalkulation der entstehenden Kosten einer Marktleistung
(Erlostriger) oder einer innerbetrieblichen Leistung sind dann fiir
samtliche Komponenten der Stiickliste und des Arbeitsplanes die ent-
sprechenden Standard-Einsatzmengen mit den Standard-Preisen zu

multiplizieren.

Die Erstellung einer Managementerfolgsrechnung setzt zwin-
gend voraus, dass ausgehend von den erzielten Absatzmengen
der am Markt abgesetzten Erléstridger und mit Hilfe der dazu-
gehorigen (Standard-)Kalkulationen die proportionalen Kosten
der Erléstriger ermittelt werden kénnen. (Die Fixkosten (Plan-
Werte) werden direkt aus der Kostenstellenplanung tibernom-
men.)

(Standard-)Kalkulationen dienen also auch einer verur-
sachungsgerechten Verrechnung der Kosten auf die Erlostréger,
insbesondere in der Managementerfolgsrechnung.

45 In Nahrungsmittel- oder chemischen Unternehmen wird hierfiir der Begriff Rezeptur
verwendet. Dabei handelt es sich um eine standardisierte Vorschrift fir den wirt-
schaftlichen Einsatz bestimmter Ausgangsstoffe, Fremdleistungen oder Zwischen-
produkte zur Herstellung einer bestimmten Marktleistung.

46 Oft wird hierfiir auch der Begriff Operationsplan verwendet. Dabei handelt es sich im
Grunde genommen um eine standardisierte Arbeitsvorschrift (Herstell-Ablaufplan) mit
bestimmten Vorgabezeiten fiir dic einzelnen Aktivitdten, die zur Herstellung einer
bestimmten Marktleistung erbracht werden miissen.
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Nachfolgend findet sich ein Beispiel einer Standard-Kalkulation der
Produktion (Montage) eines Getrinkeautomaten.

In der mittleren Spalte ,,Standardmenge* sind die beiden Mengenge-
riiste abgebildet, die (im oberen Teil) der Stiickliste und (im unteren
Teil) dem Arbeitsplan entnommen sind. Im oberen Teil der Kalkulation
werden also die Einsatzmengen der Stiickliste mit den entsprechenden
Plan-Preisen der zugekauften Materialien/Fremdleistungen (Art.-Nr.
INN NNN) multipliziert. Im unteren Teil der Kalkulation werden
demgegeniiber die Beanspruchungszeiten des Arbeitsplanes mit den
Kalkulationssitzen derjenigen Kostenstellen (Kst.-Nr. 2NN) multipli-
ziert, deren Leistungen fiir die Herstellung eines Getrinkeautomaten in
Anspruch genommen werden.

Kalkulation fiir Getrankeautomat Typ REFRESH 2000 SPEZIAL

Art.-Nr./ Bezeichnung Standard- Standard- Total
Kst.-Nr. Menge Preis/
Kostensatz
100 001 Kunhlflissigkeit 8t 25.-- 200.--
100123  Kabel 20m 1.40.-- 28.—
100 843 Leitungen/Schlduche 10m 2.30.-- 23.--
121 458  Elektronik 1 Stlick 1500.-- 1500.--
122 327  Gehduse 1 Stiick 685.-- 685.--
123753 Mischaggregat 1 Stick 1200.-- 1200.--
124 128 Heizaggregat 1 Stick 2130.-- 2130.--
124 485 Kithlaggregat 1 Stick 2375.-- 2375.--
129672  Schmiermittel pauschal 20.- 20.--
129 896 Klein- und Reinigungsmaterial pauschal 50.-- 50.--
Total Proportionale Kosten 8211.—-
201 AVOR, Materialbereitstellung 0.5h 100.-- 50.--
200 Werkstatt 4h 120.-- 480.—-
212 Einbau der Elektronik 1h 80.-- 80.--
213 Test der Elektronik 0.5h 180.-- 90.--
239 Qualitétskontrolle, Aus- 2h 140.-- 280.--
lieferung

259 Product Management pauschal 150.-- 150.--
289 Entwicklungskosten pauschal 600.-- 600.--
299 Verwaltungskosten 0.5h 110.-- 55.--
Total verrechnete Fixkosten 1785.--
Total Standard-Kosten pro Gerat (Selbstkosten) 9996.--

Abbildung 30: Beispiel fiir eine interne Produktekalkulation
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4.44 Vollkosten- und Teilkostenkalkulation

Kalkulationen konnen auf Vollkosten-Basis oder auf Teilkosten-Basis
erstellt werden.

Vollkostenkalkulationen sind im allgemeinen auf die Ermittlung des
Stiickgewinnes bzw. Stiickverlustes ausgerichtet. Dabei wird grund-
sdtzlich nicht zwischen proportionalen und fixen Kosten unterschieden,
also zwischen solchen Kosten, die gewissermassen unmittelbar ins Pro-
dukt ,, hineinschliipfen®, und solchen Kosten, die durch die Inanspruch-
nahme der Infrastruktur entstehen, aber nicht direkt einem bestimmten
Produkt zugerechnet werden konnen.

Teilkostenkalkulationen sind demgegeniiber auf die Ermittlung von
Produkt-Deckungsbeitrigen ausgerichtet. In der Regel handelt es sich
dabei um mehrstufige Kalkulationen, die analog zur Deckungsbeitrags-
rechnung aufgebaut sind und aufzeigen, welche Kostenblocke
(proportionale Kosten, Fixkostenblocke) durch den Verkauf einer
Marktleistung abgedeckt werden.

Teilkostenkalkulationen koénnen ,top-down® oder ,bottom-up*
aufgebaut sein. Bei einer Top-Down-Kalkulation wird der Ausgangs-
punkt einer Produktekalkulation im Sinne des ,, Target Costing® durch
einen Zielpreis gebildet, der am Markt realisiert werden kann. Im
Grunde genommen handelt es sich bei einer Top-Down-
Produktekalkulation um eine einzelproduktweise Deckungsbeitrags-
rechnung (siehe hierzu auch Kapitel 4.5). Diese weist in einem Unter-
nehmen im Idealfall die gleiche Logik auf wie die Managementerfolgs-
rechnung.

Das schematische Beispiel der nachfolgenden Abbildung soll den Zu-
sammenhang zwischen Top-Down- und Bottom-Up-Aufbau von Teilko-
stenkalkulationen deutlich machen. Es stammt aus einem mittelgrossen
Industriebetrieb. In diesem Unternehmen sind Produktekalkulation, einzel-
produktweise Deckungsbeitragsrechnung und Managementerfolgsrechnung
nach der gleichen Logik aufgebaut. Dies hat den grossen Vorteil, dass im
ganzen Unternehmen sozusagen ,,die gleiche Sprache” gesprochen wird. Im
folgenden findet sich auf der linken Seite eine Top-Down-Kalkulation
in der Form einer einzelproduktweisen Deckungsbeitragsrechnung und
gewissermassen spiegelbildlich (rechts) die dazugehorige Bottom-Up-

Kalkulation. Beide sind nach der Logik der mehrstufigen Deckungsbei--

tragsrechnung aufgebaut, die auch der verwendeteten Managementer-
folgsrechnung zugrundeliegt. Im Zusammenspiel ergibt sich daraus so-
zusagen eine Kalkulation im ,,Gegenstromprinzip®, indem links die
Verkaufs- und rechts die Produktionsperspektive zur Darstel-
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Beispiel Top-Down-Produktekalkulation Beispiel Bottom-Up-Produktekalkulation

Brutto-Verkaufserlds 100 Warenaufwand 50
/. Erlésminderungen +  proportionale
(Rabatte, Frachten, Fertigungskosten
Debitorenverluste, (Energiekosten, Personal-
Schadenvergltungen) 5 kosten, die unmittelbar bei
der Fertigung entstehen) 10
= Netfo-Verkaufserlds 95
= Grenzkosten 60
. Warenaufwand 50
+  Artikel(gruppen)direkte
= Deckungsbeitrag 45 Fixkosten
(Promotionsmassnahmen,
. proportionale Logistikkosten) 15
Fertigungskosten
(Energiekosten, =, Herstell-Vollkosten* 75
Personalkosten, die
unmittelbar bei der + Standort-/Werk-Fixkosten
Fertigung enstehen) 10 (Betriebskosten. Miete,
Unterhalt, Verwaltung) 10
= Deckungsbeitrag | 35
= Selbstkosten | (exki.
/. Artikel(gruppen)direkie Kosten der Zentrale) 85
Fixkosten
(Promotionsmassnahmen, + Kosten der Zentrale,
Logistikkosten) 15 (Rest-)ROI-Ziel 5
= Deckungsbeitrag II 20 | = Selbstkosten Il (inkl.
Kosten der Zentrale) 90
/. Standort-/Werk-Fixkosten
(Betriebskosten, Miete, +  Erldsminderungen
Unterhalt, Verwaltung) 10 (Debitorenverluste,
Frachten, Schadenvergil-
= Deckungsbeitrag /Il 10 tungen, Rabatte) 5
/. Kosten der Unternehmens- = Verkaufspreis-Vorschlag
zentrale, (Rest-)ROI-Ziel 5 (ohne Managementerfoig-
Gewinnzuschlag) 95
= Managementerfolg
(Uberschuss nach der risi- + Gewinnzuschlag, 5.3 % 5
kogerechten Verzinsung
des investierten Kapitals) 5 | = Verkaufspreis-Vorschlag

(inkl. ME-Gewinnzuschlag) 100

Abbildung 31: Top-down- und bottom-up-aufgebaute Teilkostenkalkulation im Vergleich

lung gelangen. Selbstverstandlich werden sich in einem entsprechenden
Aushandlungsprozess links und rechts unterschiedliche Werte ergeben.
Eine unsachgemisse Anwendung von Vollkosten- und Teilkostenkalkula-
tionen kann unerwiinschte Entscheidungen und Wirkungen nach sich zie-
hen. Zwei grundlegende Probleme sollen hier kurz angeschnitten werden:
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— Vollkostenkalkulationen ,,proportionalisieren” alle anfallenden Ko-
sten. Dies soll an unserem Getrinkeautomaten-Beispiel illustriert

werden.
Vollkosten-Kalkulation Teilkosten-Kalkulation
Getrankeautomat Getrankeautomat
Netto-Verkaufserlds 9500.-- Netto-Verkaufserlos 9500.--
(Annahme) (Annahme)
J. Selbstkosten 9996.-- | /. Proportionale Kosten 8211.--
= Stickverlust -496.-- | = Deckungsbeitrag 1289.--
. verrechnete Fixkosten 1785.--
= Stickverlust -496.--

Abbildung 32: Voll- und Teilkostenkalkulation im Vergleich

Die Vollkostenkalkulation (links) erweckt den Anschein, als ob bei
jedem Verkauf ein Verlust von SFr./DM 496.-- entstehen wiirde,
d.h. als ob alle Selbstkosten proportional seien und somit nur bzw.
genau dann anfallen wirden, wenn ein zusitzlicher Getrankeauto-
mat verkauft wird. Dies ist falsch, weil erstens ein Verkauf einer zu-
sitzlichen Verkaufseinheit grundsatzlich lediglich proportionale Ko-
sten im Sinne zusitzlicher Kosten (Grenzkosten) nach sich zieht und
weil zweitens die Fixkosten (Infrastrukturkosten) unabhingig davon
anfallen, wieviel (bzw. ob im Extremfall tiberhaupt noch etwas)
verkauft wird.

Der Verkauf eines zusitzlichen Getrankeautomaten vermag wohl
nicht, das ihm (auf der Grundlage des Arbeitsplanes) zugewiesene
Deckungsziel von 1785.-- zur Deckung der Fixkosten zu erfiillen,
aber aus jedem Verkauf resultiert dennoch ein DB von 1289.--, der
zur Deckung der fixen Kosten ans Unternehmen ,,abgeliefert wird.

— Auch beim Arbeiten mit Teilkostenkalkulationen ist Vorsicht gebo-
ten. Werden z.B. in Teilkostenkalkulationen nur die proportionalen
und allenfalls ein marginaler Teil an Fixkosten ausgewiesen, dann
besteht die Gefahr, dass im Verkauf zu leichtfertig Preisnachlisse
zugestanden werden. Es ist deshalb sehr empfehlenswert, in Teilko-
stenkalkulationen anspruchsvolle Deckungsziele vorzugeben.

So  markiert im  obigen Beispiel einer Top-Down-
Produktekalkulation (Abbildung 31) der DB II ein Deckungsziel in
der Hohe von 20. Es ist somit Aufgabe des Absatzbereiches, seine
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Preis-, Rabatt- und Promotionspolitik so zu gestalten, dass im
Durchschnitt pro Verkaufseinheit ein Deckungsbeitrag von 20 zur
Deckung der verbleibenden Fixkosten des Unternehmens erwirt-
schaftet wird.

Im folgenden werden nun die wichtigsten Grundsitze fiir den Einsatz
von Vollkosten- und Teilkostenkalkulationen dargestellt. Kalkulationen
liefern — wie bereits in Kapitel 4.42 (Aufgaben der Vor- und Nachkal-
kulation) erértert — Informationen fiir:

— die Verkaufspreisfindung, d.h. betriebswirtschaftlich verniinftige
Offertstellungen

— Entscheidungen im Zusammenhang mit der Frage Eigenherstellung
oder Fremdbezug

— Entscheidungen tiber Annahme oder Ablehnung von Zusatzauftri-
gen

— die Sortimentsplanung

Wozu dient nun eine Voll- bzw. eine Teilkostenkalkulation? In welchen
Fillen soll eine Voll- oder eine Teilkostenkalkulation fiir die Ver-
kaufspreisfindung und die anderen Aufgaben eingesetzt werden?

Langfristig missen in einem Unternehmen sdmtliche Kosten, ein-
schliesslich der Verzinsung des investierten Kapitals (Fremdkapital-
zinsen, Dividende, Reservenbildung), durch den Verkaufserlés der
Marktleistungen gedeckt werden.

Vollkostenkalkulationen geben allgemeine Angaben dariiber, welche
Preise am Markt in etwa realisiert werden miissen, damit iiber das ge-
samte Produktesortiment hinweg ein Gewinn fiir das Unternehmen ent-
steht. Im allgemeinen sind also auf lange Sicht solche Produkte zu for-
cleren,

— die zunichst einmal einen hohen Deckungsbeitrag pro Stiick zur
Deckung der notwendigen Infrastrukturkosten im Logistik-, Pro-
duktions- und Verkaufsbereich erwirtschaften, aber auch

— von ihrer Produktstruktur her, d.h. den Anforderungen an den ge-
samten Wertschopfungsprozess, moglichst nicht auf teure Infra-
strukturanlagen angewiesen sind.

Teilkostenkalkulationen markieren die kurzfristige Preisuntergrenze
einer Marktleistung. Fiir unseren Betrieb entsteht also dann ein , echter
Verlust“, wenn der Getrankeautomat fiir weniger als SFr./DM 8211.--
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offeriert wiirde. Bei jedem Preis dariiber entsteht ein zusditzlicher Beitrag
zur Deckung der fixen Kosten des Unternehmens. Dabei ist es aber ent-
scheidend zu priifen, inwiefern ein solcher zusitzlicher Deckungsbeitrag in
Konkurrenz mit méglicherweise hoheren Deckungsbeitriagen anderer Auf-
trage steht. Die Ausfilhrung eines Auftrages zu einem Preis zwischen
SFr./DM 8211.-- und SFr./DM 9996.-- lohnt sich somit nur dann, wenn die
absorbierte Kapazitat micht durch Auftrige in Anspruch genommen werden
kann, die einen h6heren Deckungsbeitrag abwerfen.

Mit anderen Worten miissen bei der Ausfithrung von Auftrigen zu
einem Preis unter den Selbstkosten (oder den Herstell-Vollkosten) fol-
gende zwei Bedingungen erfillt sein:

— Erstens sind die Produktionseinrichtungen nicht voll ausgelastet.
Dies bedeutet, dass Infrastrukturkosten (Fixkosten) nicht auf
Marktleistungen ,,iiberwilzt® werden konnen, sondern ohnehin
vom Unternehmen getragen werden miissen.

— Zweitens ist kein anderer Auftrag in Sicht, der mehr Deckungsbei-
trag abwerfen wiirde.

Teilkostenkalkulationen geben aber auch Anhaltspunkte dariiber, wann
die Erbringung einer bestimmten Leistung nach auswirts vergeben (von
Dritten bezogen) oder Dritten iiberlassen (Verzicht) werden sollte,
namlich dann,

— wenn vom Markt her nur noch ein Preis realisiert werden kann, der
unter bzw. nur unwesentlich tber den proportionalen Kosten liegt,
also wenn beispielsweise ein Konkurrenzunternehmen in der Nach-
barschaft gewisse Produkte unter den proportionalen Herstellkosten
des eigenen Unternchmens an Dritte verkauft (Controlling-
Perspektive).

— wenn bei Vollauslastung des eigenen Betriebes Auftrige zur Ausfith-
rung anstehen, die einen hoheren Deckungsbeitrag pro Engpassein-
heit (z.B. Maschinenstunde, Arbeitsstunde) erbringen (Controlling-
Perspektive).

— wenn mit dieser Leistung nicht ein Kundenkontakt verbunden ist,
der fur eine langfristige Kundenbindung von absolut entscheidender
Bedeutung ist (strategische Perspektive).

— wenn mit dieser Leistung nicht eine Kernkompetenz verbunden ist,
auf deren Grundlage der langfristige Erfolg des gesamten Geschiftes
aufbaut (strategische Perspektive).

156

Bei der Annahme oder Ablehnung eines Auftrages und bei der Sorti-
mentsplanung spielen somit selbstverstindlich auch andere (oft strate-
gische) Kriterien eine wichtige Rolle.

- So kann ein Unternchmen gezwungen sein, eine ganze Produktepalette
anzubieten und nicht nur einfach die Rosinen.

— Der Kunde orientiert sich bel seinem Kaufverhalten an einer Systemnli-
sung, was im Einzelfall auch Leistungen einschliessen kann, die nicht
die vollen Kosten decken.

Damit gelten in der Anwendung der Voll- und Teilkosten-Kalkulation
folgende Regeln:

— Vollkosten-Kalkulationen geben allgemeine Angaben dar-
tiber, welche Preise langfristig am Markt realisiert werden
miissen, damit iber das gesamte Produkteangebot hinweg
ein Gewinn fir das Unternehmen entsteht.

— Vollkostenkalkulationen diirfen auf keinen Fall fiir Sorti-
mentsentscheidungen herangezogen werden, weil die Zu-
ordnung von Fixkosten unter Anwendung des Tragfihig-
keitsprinzips"” einer gewissen unvermeidbaren Willkiir un-
terliegt.

— Teilkosten-Kalkulationen markieren die kurzfristige Preis-
untergrenze einer Marktleistung. Es kann jedoch existenzge-
tahrdend sein, langfristig die Marktpreise bis auf die Héhe
der proportionalen Kosten zu senken und sich damit zufrie-
denzugeben, wenn stets noch ein kleiner DB resultiert.

— Teilkosten-Kalkulationen geben auch Anhaltspunkte dar-
iiber, wann in Abhingigkeit von der eigenen Auslastung die

47 Fixkosten stellen Kosten fir die Infrastruktur eines Betriebes dar. Gewisse Fixkosten
lassen sich von ihrer Verursachung her direkt einzelnen Erlostrigern oder
Erléstrigergruppen zuordnen. In einem solchen Falle kénnen die Fixkosten nach dem
Verursachungsprinzip, d.h. aufgrund von analytisch nachvollziehbaren Ursache-
Wirkungs-Verliufen, den Erlostrigern zugeordnet werden. Dariiber hinaus gibt es aber
Fixkosten (Bsp. Kosten der Geschiftsleitung, der Personalabteilung usw.), die nicht
nach einem eindeutigen Verursachungskalkiil den einzelnen Erléstrigern zugerechnet
werden kénnen. Dennoch miissen deren Verkaufspreise einen Deckungsbeitrag zur
Deckung  dieser  Kosten  beisteuern.  Deshalb  werden  aufgrund  von
Tragfahigkeitsiiberlegungen, d.h. auf der Grundlage des Tragfahigkeitsprinzips,
Deckungsziele definiert, die iiber die Festlegung entsprechender Marktpreise durch den
Verkauf der Marktleistungen gedeckt werden miissen. Bei der Festlegung von
Deckungszielen nach dem Tragfihigkeitsprinzip bestelt selbstverstindlich ein gewisser
Ermessensspielraum, dessen Handhabung zu Konflikten fithren kann.
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Erbringung einer bestimmten Leistung nach auswirts ver-
geben werden sollte oder unter welchen Bedingungen es sich
lohnt, Zusatzauftrige anzunehmen (z.B. als Unterlieferant
fiir ein Konkurrenzunternehmen).

Daraus kénnen wir die gleiche Logik wie bei der Anwendung der Ma-
nagementerfolgsrechnung erkennen (sieche Kapitel 4.6):

— In der Weise, wie der DB II und DB III den verantwortli-
chen Bereichsleitern Angaben fiir die Qualitat der Lei-
stungserbringung in ihren Bereichen liefert, so bilden die
einzelnen Produkte-DB (DB 1) eine zentrale produktbezo-
gene Entscheidungsgrundlage (,,Decision Accounting®):

fiir die Verkaufspreisfindung und fiir Offertstellungen
fiir Entscheidungen im Zusammenhang mit Eigenherstel-
lung oder Fremdbezug

fiir die Sortimentsplanung sowie

fiir Entscheidungen iiber Annahme oder Ablehnung von
Zusatzauftragen bei Unterauslastung.

— Solchen Entscheidungen durfen aber auf keinen Fall Stuck-
gewinne bzw. -verluste zugrundegelegt werden.

-~ Stuckgewinne/-verluste geben cinzig und allein bei der Budget-
erarbeitung (oder bei Offerterstellungen) gewisse Hinweise fiir
die Festlegung der Plan-Preise der einzelnen Marktleistungen
innerhalb des gesamiten Marktleistungsangebotes.

— Vollkosten- und Teilkostenkalkulationen dienen — genauso
wie die unterschiedlichen Deckungsbeitrige der Manage-
menterfolgsrechnung - wunierschiedlichen Entscheidungs-
und Steuerungszwecken. Anzustreben ist somit die Erstel-
lung von Vollkosten- und von Teilkostenkalkulationen, wo-
bei aber die damit verbundenen Fragestellungen strikt aus-
einandergehalten werden mussen.

4.5 Einzelproduktweise Deckungsbeitragsrechnung
als Erlosrechnung

Die Erlosrechnung stellt gewissermassen eine Sonderrechnung des Ab-
satzbereiches dar, die in verdichteter Form den (marktbezogenen) Aus-
gangspunkt einer Managementerfolgsrechnung (siehe Kapitel 4.6} bil-
det. Die Managementerfolgsrechnung hat grundsdtzlich die Aufgabe,
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auf einer hochaggregierten Basis das Zustandekommen des Manage-
menterfolges des Gesamtunternehmens darzustellen.

An der Verkaufsfront werden demgegeniiber detaillierte Angaben zu
Absatzmengen, erzielten Preisen, Rabattnachlissen, weiteren Erlésmin-
derungen usw. benotigt. Dabei steht die Wirtschaftlichkeitsbeurteilung
der Verkaufsanstrengungen fiir die einzelnen Marktleistungen (Produkt,
Produktegruppe) und Zielgruppen (Kunde, Kundengruppe) im Vorder-
grund. Fiir ein differenziertes Controlling des Absatzbereiches sind aber
die Daten einer Managementerfolgsrechnung viel zu stark verdichtet.
Deshalb kann es empfehlenswert sein, zusatzlich eine Erlésrechnung zu
erstellen, die wie die Kalkulation auf die einzelnen Marktleistungen
ausgerichtet ist.

Im Zusammenhang mit Teilkostenkalkulationen wurde das folgende
Schema einer Top-Down-Produktekalkulation (Abbildung 33) vorge-
stellt.

Die Struktur einer solchen Top-Down-Produktekalkulation kann
nun auch einer Erlgsrechnung zugrundegelegt werden, die als einzel-
produktweise Deckungsbeitragsrechnung ausgestaltet wird.

Ausgangspunkt bilden dabei die erzielten Absatzmengen und Brut-
to-Preise. Davon zu subtrahieren sind die tatsachlichen (,,direkten)
Erlésminderungen (Rabatte auf der Faktura, Frachten) und allenfalls
ein gewisser Betrag an ,Standard-Erlosminderungen® (fiir Debitoren-
verluste, Garantiefalle usw.), die mit Hilfe eines erfahrungsgestiitzten
Standard-Prozentsatzes ermittelt werden.

In einem ndchsten Schritt sind die proportionalen Herstellkosten zu
subtrahieren, um zum DB I zu gelangen. Diese werden ermittelt, indem
man entweder die Absatzmengen mit den Standard-Grenzkosten mul-
tipliziert oder auftragsweise Nachkalkulationen vornimmt. Dahinter
steht die Uberlegung, dass die Marktleistungen durch den Absatzbe-
reich zu Standard-Werten vom Fertigungsbereich ,,zugekauft® werden,
weil der Absatzbereich weder fiir die Infrastrukturkosten noch fiir all-
fallige (Verbrauchs-)Abweichungen im Fertigungsbereich verantwort-
lich gemacht werden kann.

Im Gegensatz zu einer Top-Down-Produktekalkulation, in der in
den nachgelagerten Stufen die verschiedenen Deckungsziele festgehal-
ten sind, endet die Erlésrechnung auf Stufe DB I (siche Abbildung 33).

Der tiber alle Verkidufe aggregierte DB I stellt damit den Beitrag des
Verkaufes zur Deckung der Fixkosten eines Unternehmens dar. Die Erlés-
rechnung erlaubt es dem Absatzbereich, das Zustandekommen dieses DB I
z.B. durch die einzelnen Produkte bzw. Produktegruppen, Kunden
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Beispiel Top-Down-Produktekalkuiation

Brutto-Verkaufserlds 100

/. Erlésminderungen (Rabatte, Frachten, Debitorenverluste,

Schadenvergitungen) 5
= Netto-Verkaufserlds 95
/. Warenaufwand 50
= Deckungsbeitrag 0 45

J. proportionale Fertigungskosten
(Energiekosten, Personalkosten, die unmittelbar bei der

Fertigung entstehen) 10
= Deckungsbeitrag | 35
[ Artikel(gruppen)direkte Fixkosten (Promotionsmassnahmen,

Logistikkosten) 15
= Deckungsbeitrag Il 20
/. Standort-/Werk-Fixkosten

(Betriebskosten, Miete, Unterhalt, Verwaltung) 10
= Deckungsbeitrag Il 10
/. Kosten der Unternehmenszentrale, (Rest-)ROI-Ziel 5

= Managementerfolg (Uberschuss nach der risikogerechten
Verzinsung des investierten Kapitals) 5

Abbildung 33: Aufbau Top-Down-Produktekalkulation

bzw. Kundengruppen, Regionen, Abnehmerindustrien usw. differen-
ziert zu planen und zu analysieren.

Dies setzt indessen eine entsprechend differenzierte Kontierung oder
— aus informationstechnologischer Sicht ~ Kodierung von Verkaufserls-
sen und Erlésminderungen anldsslich der Rechnungsstellung voraus.
Ebenso miissen die vorhin skizzierten Kostenelemente verursachungsge-
recht den entsprechenden Erldsen zugeordnet werden kénnen. Erst
dann ergibt sich fur den Absatzbereich die Moglichkeit, mebrdimensio-
nale betriebswirtschaftliche Analysen fiir ein aktives Verkaufsmanage-
ment durchfithren zu konnen.

Im Idealfall ermdéglicht also eine differenzierte Erldsrechnung, die
Verkaufsanstrengungen nach ganz verschiedenen Dimensionen auszu-
werten, z.B. nach Produkt bzw. Produktegruppe, nach Kunde bzw.
Kundengruppe, nach Region, nach Abnehmerindustrie, nach Vertreter-
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Gebieten, nach Verkaufsort, nach Distributionskanal, nach Wihrungs-
raum usw. Jede zusdtzliche Auswertungsdimension erfordert allerdings
eine zusdizliche Kodierung. Dabei konnen gewisse Kodierungen auto-
matisiert werden, indem bei der Rechnungsstellung (durch die einge-
setzte Software) automatisch die entsprechenden Codes vergeben wer-
den, z.B. fiir die Erlostrager entsprechende Artikel-Nummern, fiir den
Ort, an dem Rechnung gestellt wird, ein entsprechender Linder- oder
Verkaufsstellencode, fiir die Wahrung ein entsprechender Wahrungs-
code usw. Obwohl manchmal sogar gewisse Plausibilitatstests automa-
tisiert werden konnen, ist oft eine manuelle Bearbeitung unumganglich.
Demzufolge zieht jede zusdtzliche (manuell zu bearbeitende) Auswer-
tungsdimension nicht nur einen héheren Aufwand nach sich, sondern
stellt auch eine zusatzliche Feblerquelle dar.

Aus der Sicht der Informationstechnologie st heute grundsatzlich
alles moglich. Aus ganzheitlicher Sicht ist hingegen dringend eine be-
wusste Beschriankung und Konzentration auf das strategisch Notwendi-
ge und Sinnvolle empfehlenswert. Dies erfordert eine sorgfiltige Ab-
stimmung zwischen der Unternehmensstrategie, der Unternehmensor-
ganisation und den Controlling-Instrumenten. Zu definieren und zu
analysieren sind dabel in erster Linie die dominanten Entscheidungs-
probleme, deren Bearbeitung mit einer Erlésrechnung unterstiitzt wer-
den soll. Mit anderen Worten ist zum Beispiel zu priifen, inwiefern der
Kunde, das Produkt, der Vertreter, die Verkaufsstelle, der Distributi-
onskanal, die geographische Dimension, die Abnehmerindustrie, die
Technologie oder allenfalls bestimmte Kernkompetenzen usw. im Vor-
dergrund der Marktbearbeitung stehen. Die Wahl der Auswertungsdi-
mension(en) sollte nicht zuletzt vor allem auch deshalb sehr sorgfiltig
vorgenommen werden, weil jeder spatere Wechsel einer Auswertungs-
dimension die Moglichkeit von Zeitvergleichen fiir Trendanalysen in
Frage stellt, denn Trendanalysen setzen immer eine aussagekriftige
Vergleichsbasis, also Stabilitat in den Auswertungsdimensionen voraus.

4.6 Managementerfolgsrechnung als mehrstufige
Deckungsbeitragsrechnung

4.61 Aufbau und Aussagekraft

Wihrend bet der Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentriagerrech-
nung (Kalkulation) vor allem Kosten- und Leistungsgesichtspunkte im
Vordergrund stehen, riickt die Managementerfolgsrechnung — genauso
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wie die Erldsrechnung — die Marktperspektive in den Mittelpunkt der
Uberlegungen.

Jede aussagekriftige Managementerfolgsrechnung setzt eine diffe-
renzierte Erfassung der Verkaufserlése in der Finanzbuchhaltung und
eine ebenso differenzierte Erfassung und Verrechnung der anfallenden
Kosten in der Kostenrechnung voraus.

Eine Managementerfolgsrechnung muss Antwort auf die fol-

genden Fragen geben kénnen:

— Mit welchen Produkten/Marktleistungen haben wir Erfolg
am Markt?

—  Wie erfolgreich sind die einzelnen Sortimente, Produktgrup-
pen und Sparten?

— Aus welchen Erfolgskomponenten setzt sich der Erfolg der
einzelnen Sortimente, Produktgruppen und Sparten zusam-
men?

Den Ausgangspunkt einer Managementerfolgsrechnung bilden deshalb wie
in jeder Deckungsbeitragsrechnung die erzielten Verkaufserldse.

Die Managementerfolgsrechnung ist eine mebrstufige Deckungsbei-
tragsrechnung, d.h. sie weist auf der senkrechten Achse zunichst einmal die
proportionalen Kosten aus. Daran schliesst ein mehr oder weniger diffe-
renzierter Ausweis der Gesamtfixkosten an. Diese konnen entsprechend der
Wertschopfungsschwerpunkte eines Unternehmens beispielsweise aufgeteilt
werden in die Elemente (siche auch Abbildung 34):

Fixkosten der Promotion

— Marketing-Fixkosten

— Fixkosten der Produktion

— Fixkosten der Logistik

— Fixkosten der Innovation (F&E)

— Fixkosten der Administration

~ Kalkulatorische Kosten (Kalk. Abschreibungen und ROI-Ziel*)

48 Das ROI-Ziel bringt kalkulatorische Kostenn zum Ausdruck, d.h. denjenigen Betrag, der
im Rahmen der Unternehmenstitigkeit zur risikogerechten Verzinsung des investierten
Kapitals erarbeitet werden muss (siche auch die Ausfithrungen zum ROI-Stammbaum,
Modul 1). Dazu gehéren die Zahlung von Fremdkapitalzinsen, Dividenenzahlungen
und Zuweisungen an die Reserven. Ebenfalls zu berticksichtigen ist die Zahlung von
Ertrags- und Kapitalsteuern. Erstere hdngen ihrerseits vom Gewinn (bzw. von der
»Ertragsintensitit®) ab. In der Anlagenbuchhaltung sollte der Betrag des in den einzel-
nen Kostenstellen investierten Kapitals aufgefiihrt sein. Dieser ,,Anlagenspiegel® kann
als Verteilschliissel zur Aunfteilung des im ROI-Ziel festgehaltenen Gesamtbetrages auf
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Die Managementerfolgsrechnung zeigt auf, wie der Gesamterfolg eines
Unternehmens zustandekommt, wo also die wichtigsten Quellen eines
Gewinnes oder Verlustes zu suchen sind. Deshalb steht die waagrechte
Achse fir die Erlostrager zur Verfiigung.

Bei der Bestimmung der Erlostrager geht man idealerweise von stra-
tegischen Gesichtspunkten aus, d.h. von der strategischen Beeinfluss-
barkeit des betrieblichen Wertschopfungsprozesses. Davon abhingig
kénnen beispielsweise Produkt, Produktgruppe, Sortiment, Sparte,
Kundengruppe, Region, Vertriebsweg, Marktorganisation, Abnehmer-
industrie, Applikationsgebiet usw. als strategisch zentrale Erlostriger-
dimension definiert werden.

Die Aufteilung der Fixkosten in verschiedene Blcke dient dazu:

— zu besseren Entscheidungen zu gelangen sowie
— die Kostentransparenz und -verantwortlichkeit zu erhéhen.

Im folgenden findet sich ein Beispiel, das den erlduterten Aufbau einer
Managementerfolgsrechnung schematisch darstellt.

Eine solchermassen aufgebaute Managementerfolgsrechnung er-
bringt dann den gréssten Nutzen, wenn mit Standard-Werten (Plan-
Standards) gerechnet werden kann.

die einzelnen Kostenstellen verwendet werden (siche Kostenart ROI-Ziel, Abbildung
29). Uber die entsprechenden Kalkulationssitze kénnen auf diese Weise die kalkulato-
rischen Kapitalkosten in der Kalkulation schliesslich auf die einzelnen Erléstriiger wei-
terverrechnet werden.
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Abbildung 34: Schematisches Beispiel einer Managementerfolgsrechnung
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DB 0 {Bruttogewinn/Rohertrag)

Proportionaie Herstellkosten

DB

Total Promationsfixkosten

DB Il

Total Fixkosten der Produktion

DBl

Total Fixkosten von F&E, Marketing und Logistik

DB [V (Spartenergebnisse)

Total Fixkosten der Administration

DB V {Betriebs-Cash Flow)

Kalkulatorische Kosten (Abschreibungen/

ROI-Ziel}

Verkaufserfolg

In diesem Sinne empfichlt es sich, zum Zwecke der Abgrenzung der

Verantwortung zwischen

~ beschaffenden und  produzierenden  Unternehmensbereichen
(Einkauf, Produktion) sowie

— dem Absatzbereich

bereits bei der Planung fur die Abrechnung der Ist-Kosten (im Rahmen

der innerbetrieblichen Leistungsverrechnung) Standards zu bilden

(Standard-Einkaufspreise, Kalkulationssdtze auf Standardbasis, Stan-

dard-Verrechnungspreise).

Dies schafft die Moglichkeit, dass bet der Abrechnung der Ist-
Kosten Abweichungen einzelner Bereiche dort ausgewiesen werden
kénnen, wo sie tatsdchlich anfallen (im Kostenstellen-Soll-Ist-
Vergleich} und demzufolge nicht weiterverrechnet werden miissen.

Mit anderen Worten empfiehlt es sich sehr, die Managementerfolgs-
rechnung auf der Basis von Standard-Werten (Ist-Mengen x Standard-
Preise) zur Darstellung zu bringen und die Abweichungen in einem ge-
sonderten Block aufzufithren. Abrechnung auf der Basis von Standard-
werten heisst also in diesem Zusammenhang,

— dass die proportionalen Kosten als Produkt von Ist-Menge und in
der Planung errechnetem proportionalem Kalkulationssatz in der
Managementerfolgsrechnung ausgewiesen werden wihrend

— die geplanten Fixkosten der einzelnen Kostenstellen unverdndert in
die Managementerfolgsrechnung iibernommen werden. Die Abwei-
chungen (z.B. Materialpreisabweichungen, Materialmengenabwei-
chungen und Verbrauchsabweichungen) werden dadurch nicht auf
die Erlostrager verteilt, sondern als Gesamtbetrag in jenen Unter-
nehmensbereichen ausgewiesen, wo sie auch tatsichlich entstanden
sind und beeinflusst werden kénnen.

Der Verkaufserfolg stellt demzufolge ein Standard-Ergebnis dar, und
zwar auf der Grundlage:

— der Ist-Absatzmenge,

— der tatsachlich am Markt erzielten Ist-Preise,

— der an die tatsdchliche Absatzmenge (Beschiftigung) angepassten
proportionalen Kosten und

*— der unverdndert aus der Planung iibernommenen Fixkosten.
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Bei dieser Vorgehensweise werden alle proportionalen Kostenelemente
nach Massgabe der tatsichlich erzielten hoheren bzw. tieferen Absatz-
menge entsprechend nach oben bzw. nach unten angepasst. Die Ab-
satzmenge stellt somit gewissermassen den ,, Treiber einer Manage-
menterfolgsrechnung dar.

Die Fixkosten der einzelnen Funktionsbereiche (Produktion, Logi-
stik, Marketing, F&E, Administration) sind dagegen unverindert aus
der Planung zu tbernehmen. Deshalb bedarf es, um vom Verkaufser-
folg schliesslich zum Managementerfolg zu gelangen, eines nichsten
Schrittes, bei dem die Materialkosten- und Verbrauchsabweichungen,
d.h. die Differenz zwischen Soll-Kosten und Ist-Kosten, auf aggregierter
Basis" ausgewiesen werden.

Managementerfolgsrechnung X-AG

Januar — September Gesamtunternehmen
Plan effektiv | in % vom Erwartung
Plan bis 31.12.
Verkaufserfolg (vor Abweichungen) 200 220 110 280
Abweichungen
— Materialpreisabweichungen -20
- Materialmengenabweichungen -10
— Verbrauchsabweichungen
(Differenz Soll-Kosten und Ist-
Kosten) 20
Managementerfolg (nach Abwei-
chungen) 200 210 105 280

Abbildung 35:
Aggregierte Abweichungen als Differenz zwischen Verkaufserfolg und Managementerfolg

Der Managementerfolg stellt damit den betriebswirtschaftlich korrek-
ten Unternehmenserfolg aus der Perspektive des betrieblichen Rech-
nungswesens dar. In einem nachsten Schritt stellt sich nun die Frage,

49 In der Managementerfolgsrechnung wird eine aggregierte Darstellung gewihlt, weil
die Verbrauchsabweichungen vor allem in den einzelnen Kostenstellenberichten
{Kostenstellen-Soll-Ist-Vergleich pro Kostenstelle) zur Erarbeitung von Korrektur-
massnahmen herangezogen werden miissen. Es kann allerdings durchaus hilfreich sein,
wenigstens fiir die wichtigsten Bereiche (Ressorts) die Verbrauchsabweichungen
gesondert auszuweisen (siche hierzu Deyhle/Steigmeier 1993, 44).
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woraus sich die Differenz zwischen diesem Managementerfolg und dem
Reingewinn der Bilanz zusammensetzt.

Dem detaillierten Ausweis dieser Differenz dient eine sogenannte
Abstimmbriicke. Die Abstimmbriicke entspricht im wesentlichen den
zeitlichen und sachlichen Abgrenzungen der Kostenartenrechnung. Da-
zu kommen Ertrdge, die nicht in der Managementerfolgsrechnung auf-
gefiihrt sind sowie allfallige weitere Bewertungsdifferenzen. In der
Praxis ist es nicht immer méglich, die einzelnen Positionen der Ab-
stimmbriicke lickenlos herzuleiten. Solange die entsprechenden Diffe-
renzen ein gewisses Mass nicht uberschreiten, braucht man sich darum
keine Sorgen zu machen, denn im betrieblichen Rechnungswesen geht
es — wie bereits festgehalten — lediglich um geniligend genaues Rechnen,
daftir aber um schnell bereitgestellte Daten von hoher aktueller Relevanz.

A

pro Sparte/Gesamt-
unternehmen

Gesamt-
unternehmen

ER MER
(FIBU) (BRW)
Aufwand Sachliche und zeitliche Eriose
Abgrenzungen
Ertrag Kosten | M

Deckungsbeitrage
1 bis...

Spartenergebnisse

Verkaufserfolg

Abweichungen
Reingewinn Abstimmbriicke Managementerfolg
der Bilanz
jéhtlich monatlichivierteljdhrlich

Abbildung 36:

Schematische Darstellung des Zusammenhanges zwischen Erfolgsrechnung der Finanz-
buchhaltung (FIBU) und Managementerfolgsrechnung des betrieblichen Rechnungswesens
(BRW)

Es ist nur dann moglich, die Abstimmbriicke, die vom Managementer-
folg zum Reingewinn der Bilanz tiberfiithrt, zu erstellen, wenn auch in
der Finanzbuchhaltung ein Zwischenabschluss erstellt wird (z.B. per
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Ende Monat, Quartal oder Halbjahr). Unter dem Jahr kann es durchaus
zweckmissig sein, sich lediglich mit einer stark reduzierten Abstimm-
briicke zu begniigen.

Die Abstimmbriicke unseres Beispieles konnte schematisch folgen-
dermassen aussehen:

Managementerfolgsrechnung X-AG

Januar — Juni Gesamtunternehmen
Plan effektiv | in % vom Erwartung
Plan bis 31.12.
Managementerfolg (nach
Abweichungen) 170 170 100 400
Abstimmbriicke

— Gutschrift/Belastung der in
der Lagerveranderung enthal-

tenen Fixkosten 20 30 150 -20
~ bilanzielle/kalkulatorische

Abschreibungen -25 -25 100 -50
- effektive/kalkulatorische

Zinsen (= ROI-Ziel) 35 35 100 70
~ zeitliche Abgrenzungen

Finanzbuchhaltung -10 -10 100 -20
— Finanzergebnis 40 50 125 80
— Saldo der Liegenschafts-

rechnung 10 20 200 20
— Sonstige neutrale Aufwen-

dungen/Ertrage -25 -40 150 -55
~ Bewertungsabweichungen 5 10 200 5
— Steuern -20 -20 100 -40
Reingewinn der Bilanz 200 220 110 390

Abbildung 37: Schematisches Beispiel einer Abstimmbriicke

Die nachfolgende Abbildung 38 soll den erliuterten Gesamtzusammen-
hang nochmals verdeutlichen.

Insgesamt erweist sich die Managementerfolgsrechnung als ein wir-
kungsvolles Instrument zur Erfolgssteuerung eines Mehrprodukte- oder
Mehrspartenunternehmens. Aus der Management-Perspektive sind da-
bei nicht einmal so sehr die absoluten Betrige entscheidend. Vordringli-
che Aufmerksamkeit muss vielmehr der Ertragsstruktur zuteil werden,
d.h. dem Verhiltnis der einzelnen Kostenpositionen, Kostenblécke und
Deckungsbeitrage zum Netto-Umsatz und allenfalls zum DB 0
(Rohertrag).
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Kritisch sind dabei vor allem die lingerfristigen Trendentwicklun-
gen des gesamten Unternechmens, aber auch der einzelnen Produkt-
gruppen- und Sparten-Deckungsbeitrdge. Eine kontinuierliche Ver-
schlechterung des DB I kann z.B. anzeigen,

— dass das Unternchmen gezwungen ist, im Rahmen eines konsequen-
ten Kostenmanagements die Kosten der Zentrale zu straffen, sei es
durch verbesserte Ablaufe in der Organisation, sei es durch den Ab-
bau von Non-Added-Value-Leistungen und letztlich (leider auch)
von unproduktivem Personal.

— dass z.B. der Verkauf um jeden Preis Umsatz zu erzielen versucht. In
einem solchen Falle kann sich folgende schleichende Entwicklung
ergeben:

Der Verkauf erhoht die Verkaufszahlen durch Gewahrung grosserer
Rabatte auf das gesamte Umsatzvolumen. Dabei mag der
mengeninduzierte Zuwachs der Brutto-Marge den preisinduzierten
Zerfall derselben nicht zu kompensieren.

4.62 Aussagekraft einer Managementerfolgsrechnung

Zur Tlustration folgt in Abbildung 39 zunichst einmal ein Zahlenbei-
spiel einer Plan-Managementerfolgsrechnung. An den Verkaufserfolg
wiirde im weiteren die Abstimmbriicke anschliessen, die zum geplanten
Reingewinn der Bilanz fihrt,

Dieses Unternehmen produziert die acht Produktgruppen A bis H. A
bis E bilden die Sparte Alpha, F bis H die Sparte Beta.

In den Deckungsbeitrigen I (DB I) kommt der unmittelbare Beitrag
der Produktgruppen A bis H an die Deckung aller Fixkosten zum Aus-
druck. Die Deckungsbeitrdge I (DB II) widerspiegeln die Effektivitit
der getroffenen Promotionsmassnahmen. Die anschliessenden Stufen
zeigen in abnehmender Zuordenbarkeit zu den Erlostrigern jeweils die
Deckungsbeitrage, welche die Infrastruktur-Kosten der verschiedenen
Funktionen {(Verkauf, Produktion, Logistik, Forschung und Entwick-
lung, Verwaltung/zentrale Dienste) zu decken haben. Nach der Be-
riicksichtigung samtlicher Kosten sollte selbstverstiandlich ein positiver
Restbetrag uibrigbleiben, der den angestrebten Managementerfolg zum
Ausdruck bringt.
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Abbildung 38: Rechnungswesenpanorama (Quelle: Deyhle/Steigmeier 1993, 44f)
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Abbildung 39: Plan-Managementerfolgsrechnung
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waltung mit den zentralen Diensten. Diese miissen vom gesamten Un-
ternehmen getragen werden.

4.7 Aufbaulogik von Managementerfolgsrechnung und
einzelprodukteweiser Deckungsbeitragsrechnung
(Prinzip der mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung)

Unsere bisherigen Uberlegungen zur Kalkulation, Erlésrechnung und
Managementerfolgsrechnung haben sich durchgingig am Prinzip einer
mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung orientiert. Die konsequente
Anwendung dieses Prinzips ermoglicht es einem Unternehmen, sowohl
die einzelnen Produktekalkulationen und einzelprodukteweisen Dek-
kungsbeitragsrechnungen als auch die Managementerfolgsrechnung
nach einer identischen ,Logik“ aufzubauen. Diese Logik macht einzel-
produkteweise Deckungsbeitragsrechnungen und die Managementer-
folgsrechnung zu dusserst wirkungsvollen Controlling-Instrumenten,
denn sie hat bei den meisten Controlling-Problemen eine fundamentale
Bedeutung und ist sozusagen vergleichbar mit einer ,gemeinsamen
Sprache”. Ihre Kerngedanken werden im folgenden niher erértert.

Die Abbildung 40 zeigt zunichst auf, welche Fragen mit Hilfe einer
einzelproduktweisen Deckungsbeitragsrechnung bzw. einer Manage-
menterfolgsrechnung beantwortet werden kénnen, die nach dem Prin-
zip einer mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung aufgebaut ist.

Mit einer mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung lassen sich nicht nur
Fragen der Sortimentssteuerung (Erlosrechnung, DB 1) wirksam bearbeiten,
sondern es kann damit auch eine aussagekriftige Beurteilung von Promoti-
onsmassnahmen (Managementerfolgsrechnung, DB II) und von Profit-
Center-Leistungen insgesamt {Managementerfolgsrechnung, DB III) durch-
gefithrt werden. Ebenso kann eine kritische Uberpriifung der Tragbar-
keit des allgemeinen Overheads (Managementerfolgsrechnung, DB IV)
erfolgen.

Demzufolge kann eine mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung zum
einen als Entscheidungsrechnung (vor allem in Form einer ErlGsrech-
nung) und zum anderen als Verantwortungsrechnung (vor allem in
Form einer Managementerfolgsrechnung) Anwendung finden.
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Abbildung 40:
Fragestellungen einer stufenweisen Deckungsbeitragsrechnung (Quelle: Deyhle/Steigmeier
1993, 35)
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Erlésrechnung .| Managementerfolgsrechnung als
(einzelprodukieweise Deckungsbei-
tragsrechnung) als

Entscheidungsrechnung Verantwortungsrechnung

DB | Sortimentssteuerung, Make or DBl Beureilung von Promotionsmass-
Buy-Entscheidungen, nahmen
Produktionsprogrammplanung

DB Il Beurteilung einer Profit-Center-
Leistung

DB IV Tragbarkeit der zentralen Dienste
(Kosten der Zentrale)

Abbildung 41: Entscheidungsrechnung und Verantwortungsrechnung

Erlosrechnung als Entscheidungsrechnung

In einer Erlgsrechnung, die als produktweise Deckungsbeitrags-
rechnung konzipiert ist, werden die Fixkosten nicht auf die ein-
zelnen Erléstrager verteilt. Damit kann der Beitrag der einzel-
nen Erlgstrager zum Gesamtergebnis optimal gesteuert und be-
urteilt werden.

— Decision Accounting (DB I)

Managementerfolgsrechnung als Verantwortungsrechnung

Die Fixkosten der Unternchmensorganisation werden entspre-
chend ihrer Beeinflussbarkeit den einzelnen Bereichen belastet
und stufenweise vom Netto-Erlés und den entsprechenden
Deckungsbeitragen subtrahiert. Damit kann der Beitrag der
einzelnen Bereiche zum Gesamtergebnis optimal gesteuert und
beurteilt werden.

— Responsibility Accounting (DB 11, TIL, IV usw.)

4.8 Problematik der Aufteilung (Schliisselung) von
Fixkosten auf einzelne Produktgruppen oder Sparten

Einer der grossten Streitpunkte im Controlling dreht sich um die Frage
der Aufteilung bzw. Schliisselung von Fixkosten, d.h inwiefern Fixko-
sten ohne klar vorliegenden Verursachungszusammenhang auf der Basis
von Tragfahigkeitsiiberlegungen auf einzelne Produkte, Bereiche und
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Sparten verrechnet werden diirfen bzw. sollen. Was sind die wichtig-
sten Griinde, die fir oder gegen eine Schliisselung von Fixkosten spre-
chen, mit welcher nahezu immer ein gewisses Mass an Willkiir verbun-
den ist? Diese Problematik soll im folgenden etwas eingehender be-
leuchtet werden.

Hinter dem ganzen Fragenkreis steckt ein Organisationsproblem,
das sich daraus ergibt, dass in einer Managementerfolgsrechnung zwei
Dimensionen einer Organisationsmatrix zur Darstellung gelangen: die
Dimension Erldsirdger (Produktgruppe, Marktorganisation, Sparte,
Strategische Geschiftseinheit usw.) und die Dimension Funktion
{(Verkauf, Produktion, Forschung und Entwicklung nsw.). Das Schliisse-
lungsproblem ist also gewissermassen ein Perspektivenproblem, das je
nach Perspektive eine , Umtopfung "’
derlich macht.

Die Abbildung 42 zeigt, wie beispielsweise die beiden Dimensionen
Funktion und Strategische Geschiftseinbeit (SGE) eines Unternehmens
in der Managementerfolgsrechnung einander gegeniiberstehen.

Sofern nicht viele oder schwer messbare innerbetriebliche Leistun-

von Kosten und Erlésen erfor-

gen weiterverrechnet werden mussen, ist es bei einer zweckmaissigen
Kostenarten- und Kostenstellenrechnung im allgemeinen verhiltnismai-
ssig einfach, die Kosten nach Funktionen (Verantwortungsdimension 2)
darzustellen. Die anfallenden Kosten werden denjenigen Kostenstellen
(Leistungs-Centers) zugeordnet, in denen der entsprechende Ressour-
cenverbrauch zur Leistungserstellung tatsdchlich stattfindet. Einzelne
Kostenstellen konnen dann  ihrerseits zu grosseren  FEinheiten
(Funktionsbereichen wie Produktion, Logistik, F&E, Informatik usw.)
zusammengefasst werden.

Solange nun die einzelnen Strategischen Geschiftseinheiten (SGE)
weitgehend integriert sind, d.h. iber eigene, autonome Geschiftspro-
zesse und Funktionsbereiche verfiigen, entstehen bei der Zuordnung der
in diesen Funktionsbereichen anfallenden Fixkosten zu den einzelnen
SGE keine grésseren Schwierigkeiten.

50 Dieser Begriff wurde von Deyhle gepragt.
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Abbildung 42: Verantwortungsdimensionen in einer Managementerfolgsrechnung

Probleme ergeben sich erst dann, wenn die Leistungen bestimmter Ver-
antwortungs- oder Funktionsbereiche gleichzeitig durch mehbrere SGE
in Anspruch genommen werden. In einem solchen Fall stehen sich so-
zusagen zwel Parteien gegentiber: auf der einen Seite die Leiter der
Funktionsbereiche und auf der anderen Seite die SGE-Leiter (oder z.B.
Product Manager, Marktleiter, Spartenleiter usw.). Inwiefern diirfen
nun Fixkosten (Infrastrukturkosten) von mehrseitig in Anspruch ge-
nommenen Funktionsbereichen auf die Erlostrager der SGE weiterver-
rechnet werden?

Die Beantwortung dieser Frage hiangt vom tatsichlichen Grad der
Beeinflussbarkeit dieser Kosten durch die betroffenen SGE-Leiter, Pro-
duct Manager, Marktleiter, Spartenleiter usw. ab. Der Grad an Beein-
flussbarkeit ist seinerseits eine Folge der gewihlten Organisations- und
Produktionsformen, d.h. der Art und Weise der organisatorischen Ver-
flechtung der unternehmerischen Wertschépfungsaktivititen. Wer hat
z.B. Einfluss auf diese Verflechtung? Wer entscheidet iiber die Ausge-
staltung einer gemeinsamen Infrastruktur? Wie autonom sind die SGE?
Welche Grundsdtze und Bewertungsregeln gelten bei der Verrechnung
von in Anspruch genommenen Leistungen? Werden Verrechnungspreise
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sadministrativ® festgelegt, oder gibt es fiir bestimmte Leistungen einen
internen Markt?

Im allgemeinen gilt folgendes: Infrastruktur-Fixkosten, auf welche
die SGE-Leiter (im Sinne von Leistungsempfiangern der Verantwor-
tungsdimension 1) nicht aktiv Einfluss nehmen kénnen, diirfen gemiss
Verantwortungsprinzip grundsidtzlich nicht weiter aufgeschliisselt wer-
den. Welche Infrastruktur-Fixkosten tatsachlich unter diese Kategorie
fallen, muss im Einzelfall sorgfaltig abgeklart werden, weil diesbeziig-
lich innerhalb eines Unternehmens z.B. von SGE zu SGE grosse Unter-
schiede bestehen konnen.

Obwohl es zweckmissig ist, einem Spartenleiter in Anspruch ge-
nommene, d.h. vertraglich vereinbarte Produktions- oder Informatik-
Leistungen zu verrechnen, kann er nicht fir die allgemeine Infrastruk-
tur dieser Bereiche verantwortlich gemacht werden. Die gesamte Pro-
blematik hingt sehr ausgeprigt vom Integrationsgrad der Wertschép-
fungsprozesse im einzelnen Unternehmen ab. Wihrend in einem ,lose
gekoppelten®, stark divisionalisierten Unternehmen A die Spartenleiter
alle Fixkosten bis auf Stufe DB IV direkt beeinflussen kénnen, ist dies
in einem starker verflochtenen Unternehmen B vielleicht lediglich bis
auf Stufe DB II moglich.

Eine faire Leistungsbeurteilung von SGE-Leitern, Spartenleitern
usw. mit Hilfe einer Managementerfolgsrechnung (als Verantwortungs-
rechnung) muss in jedem Fall auf der Grundlage solcher Ergebnisgris-
sen erfolgen, die durch die Betroffenen aufgrund eines klaren Verur-
sachungsgusammenhangs (noch) wunmittelbar personlich  beeinflusst
werden konnen.

Dennoch gibt es Griinde dafir, Fixkosten aufgrund von Tragfihig-
keitsiiberlegungen in Form von Deckungszielen bis auf Stufe Verkaufs-
erfolg weiter aufzuschliisseln. Der Hauptgrund ist folgender: Es ist
nicht moglich, zu einem langfristig profitablen Preismiveau zu gelangen,
wenn die Managementerfolgsrechnung keine Informationen (,,Lenkungs-
signale®) zur Erstellung gewinnbringender Auftragskalkulationen und
Verkaufsofferten enthilt. Nur mit Hilfe einer sorgfilticen Fixkosten-
schliisselung, d.h. der Bildung differenzierter, angemessener Deckungs-
ziele, kann vermieden werden, dass der Absatzbereich bet der Ver-
kaufspreisfindung nicht von unrealistischen Kosteninformationen aus-
geht,

Zudem sollte die Managementerfolgsrechnung fiir samtliche Akteu-
re klare Anreize schaffen, die Wirtschaftlichkeit aller Wertschopfungs-
aktivititen stindig zu verbessern. Gerade die Verpflichtung auf an-
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spruchsvolle Deckungsziele im Rahmen eines dialogischen Planungs-
prozesses soll dazu beitragen, dass das Verantwortungsgefithl fiir den
wirtschaftlichen Erfolg des Gesamtunternehmens gestirkt wird. Eine
Fixkostenschlisselung hat somit den Zweck, allen Bereichsverantwort-
lichen unmissverstandlich vor Augen zu fithren, dass mit den von ihnen
unmittelbar noch beeinflussbaren Deckungsbeitragen (z.B. DB II) lingst
noch nicht alle Kosten des Gesamtunternehmens gedeckt sind.

Mit Hilfe einer Fixkostenschliisselung werden den Bereichsverant-
wortlichen allerdings nicht- oder nur sehr begrenzt beeinflussbare Fix-
kosten angelastet. Die ermittelten Deckungsziele unterliegen zudem
unvermeidbar einer gewissen Willkiir, weil Fixkostenschlisselungen
nicht auf der Grundlage (analytisch) eindeutig berechenbarer Kosten-
verursachungsfaktoren vorgenommen werden kénnen, sondern oftmals
im Sinne von Ermessensentscheiden mit Hilfe des gesunden Menschen-
verstandes gefdllt werden miissen {Tragfihigkeitsprinzip anstatt Verur-
sachungsprinzip).

Deshalb ist eine Fixkostenschliisselung, die das Verursachungsprin-
zip verletzt, lediglich in der Planung, d.h. bei der Erarbeitung der Plan-
Managementerfolgsrechnung, zulidssig. Sie dient awusschliesslich der
Ermittlung angemessener, plausibler Deckungsziele fiir moglichst ge-
winnbringende Markileistungskalkulationen (Decision Accounting).

In der Ergebnisrechnung, d.h. bei der Abrechnung der Ist-Kosten,
ist dagegen strikt auf eine Schliisselung der Ist-Fixkosten zu verzichten.
Stattdessen sind die unverdnderten Planwerte (= Deckungsziele) in die
Managementerfolgsrechnung einzusetzen und die Abweichungen nicht
in der Managementerfolgsrechnung, sondern in den entsprechenden
Verantwortungsbereichen (bzw. Kostenstellen) auszuweisen (Responsi-
bility Accounting).

Besonderer Aufmerksamkeit bedarf diese Problematik im Hinblick
auf eine faire (personliche) Leistungsbeurteilung auf der Grundlage
eines finanziellen Anreizsystems. Gerade in diesem Zusammenhang ist
von einer Schliisselung von Ist-Fixkosten, die aus der Sicht der betrof-
fenen Bereichsleiter nicht oder nur in geringerm Ausmass beeinflussbar
sind, dringend abzuraten. Leistungsbeurteilungen miissen stets auf der
Grundlage beeinflussbarer Grossen erfolgen.

Eine Verletzung dieser Grundsitze kann zu endlosen Grabenkidmp-
fen um eine faire Schlisselung der Fixkosten fithren. Noch schlimmer:
wenn die Spielregeln von den Beteiligten und Betroffenen als unfair
wahrgenommen werden, wird dies einen nachhaltigen Anreiz darstel-
len, entweder ,,How to beat the system?“ zu betreiben oder sich stin-
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dig um eine Abianderung der Spiclregeln zu den eigenen Gunsten zu
bemiihen, anstatt sich mit den tatsidchlichen Herausforderungen des
betrieblichen Alltages zu beschiftigen. Damit ist eine Verpolitisierung
des Controllings verbunden, die meistens grossen Schaden anrichtet.

4.9 Break-even-Analyse — ein Instrument zur Visualisierung
und Verdeutlichung des Rechnens mit Deckungsbeitragen

Zum Abschluss dieses Moduls soll kurz das Break-even-Diagramm als
ein vereinfachendes Instrument zu Visualisierung der Ertragssituation
eines Unternechmens vorgestellt werden. Das Break-even-Diagramm
eignet sich aus didaktischen Griinden sehr gut dazu, beispielsweise die
Auswirkungen von Preiserhéhungen oder Verdnderungen in der Ferti-
gungstiefe usw. graphisch darzustellen. Selbstverstandlich handelt es
sich um ein analytisches, die Realitit vereinfachendes Instrument, das
viele Einflussfaktoren (z.B. sprungfixe Kosten) vernachlissigt, aber
dennoch sehr geschickt von der betrieblichen Realitit abstrahiert.

Das Break-even-Diagramm bringt primidr den Zusammenhang zwi-
schen Umsatz- und Kostenentwicklung in Abhangigkeit vom Absatzvo-
lumen graphisch zum Ausdruck. In den bisherigen Ausfihrungen haben
wir verschiedentlich darauf aufmerksam gemacht, dass vor dem Hin-
tergrund des ,,Denkens in Deckungsbeitrigen“ die Absatzmenge (als
Leistungs- oder Beschiftigungsmassstab) einen zentralen ,, Trigger® der
Kostenentwicklung darstellt. Dieser Betrachtungsweise wird auch im
Break-even-Diagramm Rechnung getragen, indem die Umsatzentwick-
lung als Resultante von zwei Grossen, der Mengenentwicklung zum
einen und der Entwicklung des Preisniveaus zum anderen, graphisch
sichtbar gemacht wird.

Auf der horizontalen Achse wird deshalb die Mengenentwicklung
(Absatzvolumen) abgetragen, die vertikale Achse markiert dagegen die
Verkaufserlose bzw. die Kosten als Produkt von Mengen und Preisen.

Das Break-even-Diagramm visualisiert die Ertragssituation eines
Unternehmens. Deshalb soll in einem ersten Schritt zunichst einmal ein
Blick auf die vier Angriffskeile der Ertragssteigerung geworfen werden.
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Betrége in Geldeinheiten
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Abbildung 43: Angriffskeile der Ertragssteigerung

Angriffskeil 1

Angriffskeil 2

Angriffskeil 3

Angriffskeil 4
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Das Absatzvolumen ist auf der horizontalen Achse
abgetragen.

Das allgemeine Preisnivean wird durch den Winkel
zwischen der Umsatzgeraden und der horizontalen
Achse zum Ausdruck gebracht. Je hoher das Preisni-
veau ist, desto steiler wird die Umsatzgerade.

Auch wenn ein Unternehmen iiberhaupt nichts ver-
kauft, fallen die Fixkosten in ihrer vollen Hohe an.
Deshalb entstehen schon beim Nullpunkt die gesamten
Fixkosten.

Proportional zum Absatzvolumen wachsen die pro-
portionalen Kosten. Der Winkel zur horizontalen
Achse markiert die Grenzkosten, d.h. die proportiona-
len Kosten pro Stéick. Je hoher der Anteil der propor-
tionalen Kosten an den Gesamtkosten ist, desto steiler
wird die Gerade, welche die proportionalen Kosten
markiert.

Absatzvolumen, Preisniveau, Hohe der Fixkosten und der Anteil an
proportionalen Kosten an den Gesamtkosten haben eine ausschlagge-
bende Bedeutung fiir die Ertragslage eines Unternehmens.

Break-even-Punkt Nettoverkaufserlos

4ge in Geldeinhelt
Betrdge in Geldeinheiten ("ROI-Ziel erfillt") {"Umsatzgerade”)

A

Managementerfolg

DBO
DBl

DB I
[s]=3]]

Fixkosten der Admin.
Fixkosten der F&E

.

Fixkosten der Fertigung

und Marketing

/ Fixkosten von Verkauf

/

\E

Proportionale Kosten

_ Absatzmenge/
*  Absatzvolumen

Managementerfolg negativ. q— . Managementerfolg positiv

Break-even-Absatzmenge (Managementerfolg = 0)

Abbildung 44: Break-even-Diagramm (Fokus: Managementerfolg)

Von der urspriinglichen Idee her markiert der Break-even-Punkt (Break-
even-Absatz- oder Umsatzvolumen) die Gewinnschwelle. An diesem
Punkt sind simtliche Aufwendungen des Unternehmens gedeckt.” Zur
Beurteilung der tatsichlichen betrieblichen Ertragskraft ist es jedoch
zweckmissiger, den Break-even-Punkt vom Managementerfolg und/oder
vom Cash Flow her zu definieren:

— Managementerfolg™: Bei diesem Break-even-Punkt sind nicht nur die
ausgabenwirksamen Kosten gedeckt, sondern auch die kalkulatori-
schen Abschreibungen und die (angestrebte) Verzinsung des in-

51 Dies widerspiegelt im Grunde genommen die Sichtweise des finanziellen
Rechnungswesens. Demzufolge wire hier zu fragen, wieviel Abschreibungen und zu
bezahlende Fremdkapitalzinsen in den Fixkosten enthalten sind.

52 In der Planung stimmt dieser BE-Punkt mit dem geplanten Absatzvolumen tiberein.
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vestierten Kapitals (ROI-Ziel inklusive eines risikogerechten Ge-
winnanteiles).

— Cash Flow: An diesem Break-even-Punkt sind alle ausgabenwirksa-
men Kosten gedeckt. Was dariiber hinaus erwirtschaftet wird, dient
der Wiederbeschaffung benutzter Anlagen (kalkulatorische Ab-
schreibungen) und der Verzinsung des investierten Kapitals (ROI-
Ziel).

Schwankungen des Absatzvolumens haben in Abhingigkeit vom Preis-
niveau und der Fertigungstiefe eines Unternehmens unterschiedliche
Auswirkungen auf die Entwicklung der Ertragslage.

Je geringer der Anteil an proportionalen Kosten an den Gesamtko-
sten, desto dramatischer sind die Folgen von Umsatzeinbriichen. Ein
Mass fiir das Risiko der aktuellen Umsatz- und Kostenstruktur stellt der
Sicherheitsabstand dar. Er zeigt an, um wieviel das Absatzvolumen bzw.
Umsatzziel unterschritten werden darf, ohne bereits in die Verlustzone
Zu geraten.

Ein hoher Anteil an proportionalen Kosten, d.h. eine geringe Ferti-
gungstiefe, senkt das unternehmerische Risiko in dynamischen Mirkten
mit starken Nachfrageschwankungen, weil eine solche Fertigungs- und
Kostenstruktur grundsitzlich grossere Sicherheitsabstinde erméglicht.

Das Break-even-Diagramm eignet sich damit sowohl zur Visualisie-
rung kurzfristiger Entscheidungen (z.B. kurzfristiger Abbau von Fixko-
sten) als auch zur langfristigen Optimierung der Ertragsstruktur durch
Sortimentsoptimierungen und die Wahl einer angemessenen Ferti-
gungstiefe.
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Selbst-Controlling: Modul 3, Kapitel 4

Frage Unsicher?

Wenn ja
Seite

10
11

13

14

15

Damit die Ertragskraft von Marktleistungen aus be-
triebswirtschaftlicher Sicht beurteilt werden kann, sind
nicht nur finanzielle Daten (Wertgréssen) notwendig.
Welche weiteren Grdssen spielen eine wichtige Rolle
und warum?

Wie und mit welcher Teilrechnung kénnen im Rahmen
der Kostenrechnung Preise ermittelt und beurteilt
werden?

Wodurch entsteht die Notwendigkeit, in der Kostenar-
tenrechnung Abgrenzungen vorzunehmen? Welche
Arten von Abgrenzungen gibt es? Nennen Sie jeweils
Beispiele fiir mogliche Abgrenzungen?

Was unterscheidet Einzel- von Gemeinkosten und
proportionale von Fixkosten?

Welche Kosten fliessen in die Kostenstellenrechnung
ein? Wozu dient die Weiterverabeitung dieser Kosten
in der Kostenstellenrechnung?

Nach welchen Kriterien sind die Kostenarten in der
Kostenstellenrechnung zu gliedern? Welche organisa-
torische Voraussetzung muss in diesem Zusammen-
hang erflllt sein?

Welches ist die zentrale Referenzgrésse zur Ermittiung
der Sollkosten?

Welche Schliisse kdnnte der Kostenstellenleiter Hans
Meier aus dem vorliegenden Kostenstellenbericht
ziehen?

Welche Gréssen liefert die Kostenstellenrechnung an
die Kalkulation?

Welche Kosten werden in der Kalkulation ermittelt?

Wieso stellt die Kalkulation das Bindeglied zwischen
der Kostenstellenrechnung und der Managementer-
folgsrechnung dar? Welche Groéssen fliessen aus der
Kalkulation in die Managementerfolgsrechnung ein?

Welche Daten liefern die Stiickliste und der Arbeits-
plan an die Kalkulation?

Welche Gefahr ergibt sich bei starken Beschéftigungs-
schwankungen, wenn die Kalkulationssétze
sautomatisch” (sozusagen blindlings) in die Kalkulation
{ibernommen werden?

Worin liegt der Unterschied zwischen Voll- und Teil-
kostenkalkulationen einerseits sowie Top-Down- und
Bottom-Up-Kalkulation andererseits?

Inwiefern kann man sich mit Vollkostenkalkulationen
~aus dem Markt rechnen, und welche Gefahr ergibt
sich, wenn man sich darauf beschréankt, lediglich Teil-
kostenkalkulationen zu erstellen?
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135

137

137/138

138

140

142

142ff.

141
147

148/149

151

151

152/154

154

185



Frage

Unsicher?

Wenn ja
Seite

Modul 4

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31
32

33

Wieso sollten kurzfristigen produkt- und sortiments-
bezogenen Entscheidungen nicht die Stlickgewinne
bzw. -verluste zugrundegelegt werden?

Wieso ist es fir ein effektives Controlling des Absatz-
bereiches notwendig, zusatzlich zur Managementer-
folgsrechnung eine einzelproduktweise Deckungsbei-
tragsrechnung zu erstellen?

Wieso werden bet der Erlésrechnung zur Ermitttung
des DB | die proportionalen Herstellkosten zu Stan-
dard-Werten berlcksichtigt?

Inwiefern rlckt bei der Managementerfolgsrechnung
die Marktperspektive in den Mittelpunkt?

Wieso wird der Fixkostenblock im Rahmen der
Managementerfolgsrechnung weiter unterteilt?

Wieso ist es sinnvoll, die Managementerfolgsrechnung
auf der Grundlage von Standard-Werten zu erstellen
und die jeweiligen Abweichungen gesondert auszu-
weisen?

Was bildet die zentrale Referenzgrésse zur Ermittlung
des Volumens an proportionalen Kosten in der Mana-
gementerfolgsrechnung?

Worin besteht die Differenz zwischen dem
Managementerfolg und dem Reingewinn der Bilanz?

Welche Schilisse kdnnen aus einer stetigen
Verschlechterung des DB | gezogen werden?

Inwiefern kann die Struktur der Managementerfolgs-
rechnung die Organisationsstruktur des Unternehmens
widerspiegeln?

Warum dient eine Erlésrechnung vor allem als Ent-
scheidungsrechnung und eine Managementerfolgs-
rechnung vor allem als Verantwortungsrechnung?

Wann entstehen bei der Fixkostenschilsselung
Konflikte zwischen den davon betroffenen Verantwor-
tungstragern?

Was ist beim Aufschlisseln von Fixkosten zu beach-
ten?

Wieso sollte hinsichtlich der Fixkostenschitsselung
zwischen der Ermittlung von Deckungszielen und der
Leistungsbeurteilung unterschieden werden? Was
kénnte allenfalls passieren, wenn dies nicht erfolgt?
Welchen Zusammenhang bringt die Break-even-
Analyse graphisch zum Ausdruck?

Welche Aussagekraft besitzt der Break-even-Punkt?

Was kénnte unternommen werden, um den Break-
even-Punkt friher zu erreichen?

Welche Méglichkeiten zur Abschéatzung der finanziel-
len Auswirkungen von Investitionsprojekten gibt es?
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159

159

161/162

163

165
166

168

169

173

176

178
178/179

180/181

181
183

182

Modul 4

186

Investitionsrechnung

Im Modul 4 sollen folgende Inhalte vermittelt werden:

Die Instrumente des finanziellen und betrieblichen Rechnungswe-
sens beziehen sich ublicherweise auf das Gesamtunternehmen und
umfassen Perioden, die ein Jahr nicht iiberschreiten. Viele Entschei-
dungen betreffen demgegeniiber einen konkreten, abgrenzbaren
Sachverhalt, der eine mebrjabrige Kapitalbindung nach sich zieht.
Die sachgemisse Bearbeitung dieser Entscheidungen bedarf daher
eines zusatzlichen Instrumentariums, der Investitionsrechnung.
Unter Investitionsrechnung wird eine Auswahl verschiedener Rech-
nungsverfahren verstanden, die der FErmittlung der finanzwirt-
schaftlichen Wirkungen von Investitionsentscheidungen dienen.
Unter Investitionen verstehen wir alle Massnahmen, welche mit
Geldausgaben fiir die Bereitstellung eines Leistungspotentials ver-
bunden sind, woraus zu einem spiteren Zeitpunkt grossere Geldein-
nahmen oder kleinere Geldausgaben resultieren sollen.

Die fiir die Investitionsrechnung relevanten Geschiftsfille betreffen
einen ldngeren Zeitraum, erfolgen mit Blick auf die Zukunft, und
der Investitionsbetrag tibersteigt eine gewisse Hohe.

Die Investitionsrechnung soll transparent machen, welchen Beitrag
ein Investitionsobjekt bezogen auf seine gesamte Nutzungsdauer
zum zukunftigen Unternehmenserfolg liefern wird.

Die Investitionsrechnung ist ein wichtiges Hilfsmittel zur Beurtei-
lung der Investitionsmoglichkeiten aus wirtschaftlicher Siche. Sie
bildet somit einen zentralen Teil der Investitionsplanung.

Die Methoden der Investitionsrechnung werden in statische und
dynamische unterteilt. Der Unterschied zwischen statischen und dy-
namischen Methoden liegt in der Beriicksichtigung des Zeitwertes
von Geld.

In dynamischen Methoden der Investitionsrechnung wird der Zeit-
wert des Geldes ausdriicklich berticksichtigt, indem alle Betrige so
umgerechnet (,,abgezinst® oder ,abdiskontiert®) werden, als ob sie
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