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Der Bedarf an Kosten- und Leistungs-
informationen in Industrieunternehmungen —
Ergebnisse einer empirischen Erhebung

Von Prof. Dr. Hans-Ulrich Kiipper, Darmstadt*

Der Beitrag gibt die wichtigsten und auffdlligsten Ergebnisse einer
empirischen Erhebung wieder, in der untersucht wurde, welcher
Informationsbedarfvon der betrieblichen Kosten- und Leistungsrech-
nung zu decken ist. Ausgangspunkt ist eine Kennzeichnung der in den
antwortenden Unternehmen angewandten Kostenrechnungssysteme.
Den Kern der Erhebung bilden Fragen nach der Verwendung von
Kosten- und Leistungsinformationen in den Bereichen Beschaffung
und Materialwirtschaft, Fertigung, Absatz, Investition und Personal.
Aus den Antworten wird deutlich, daf bei einer Reihe von Entschei-
dungen offensichtlich Unterschiede zwischen den Emg, ehlungen der
Literatur und dem Handeln in vielen Unternehmen bestehen.

1. Kennzeichnung der Untersuchung

Im Jahr 1980 wurde im Fachgebiet Produktion
und Kosten ander Universitit Essen—Gesamt-
hochschule ein Lehr- und Forschungsprojekt
durchgefiihrt, das sich mit dem Problem befaB-
te, welcher Informationsbedarfvon der betrieb-
lichen Kosten- und Leistungsrechnung zu dek-
ken ist. Neben konzeptionellen Uberlegungen
sowie einer umfassenden Analyse betriebs-
wirtschaftlicher Planungs- und Kontrollmo-
dellesollte eine empirische Befragung Hinwei-
se und Ergebnisse zu diesem Problem liefern.
Uber deren interessant und auffallend erschei-
nende Ergebnisse wird in diesem Beitrag be-
richtet.

Die schriftliche Befragung, der ein Pre-Test
vorausgegangen war, richtete sich an Unter-
nehmungen des Bergbaus, der Grundstoff- und
Produktionsgiiter-, Investitionsgiiter-, Ver-
brauchsgiiter- und Nahrungs- sowie GenuB-
mittelindustrie in Nordrhein-Westfalen und

¢ Prof. Dr. Hans-Ulrich Kiipper, Betriebswirtschaftliches In-
stitut der Technischen Hochschule Darmstadt, Fachgebiet
Controlling, Karolinenplatz 5, 6100 Darmstadt

Baden-Wiirttemberg. Die Auswahl der Firmen
konnte nicht nach exakten statistischen Me-
thoden erfolgen, weil keine Moglichkeit be-
stand, auf die Adressen samtlicher zur Grund-
gesamtheit gehorenden Firmen zuriickzugrei-
fen. Die Projektteilnehmer waren gezwungen,
Adressenverzeichnisse von Banken, Telefon-
verzeichnisse u.a. zu verwenden. in denen z.B.
lediglich Firmen mit bestimmter Rechtsform
enthalten waren. Aus dem verfiigbaren Adres-
senmaterial wurden 500 Firmen zufillig ausge-
wihlt. Es wurden 137 auswertbare Fragebdgen
zuriickgesandt, was einer Riicklaufquote von
27,4 % entspricht. Etwa 50 weitere Firmen teil-
ten mit, daB sie an der Befragung nicht teilneh-
men konnten.

Die Antworten sollten in einem einleitenden
Teil Aufschluf itber die charakteristischen
Merkmale der jeweiligen Unternehmung sowie
ihres Planungs-, Kontroll- und Organisations-
systems geben. Darauf folgte ein Abschnitt,der
sich mit ihrem System der Kosten- und Lei-
stungsrechnung befaBte. Zentraler Bestandteil
der Untersuchung waren anschlieBend Fragen
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zum Bedarf und zur Verwendung von Kosten-
und Leistungsinformationen in den einzelnen
Funktionsbereichen. Diese Gliederung war auf
die Verteilung der Projektaufgaben ausgerich-
tet. Jeder studentische Teilnehmer muBte selb-
standig ein Fiihrungsteilsystem (Planung, Or-
ganisation oder Kontrolle) und einen Funk-
tionsbereich bearbeiten.

In erster Linie sollten die Antworten Hinweise
auf den an die Kosten- und Leistungsrechnung
gerichteten Informationsbedarf liefern. Des-
halbstand nichtdie Kennzeichnung der jeweils
durchgefiihrten Kosten- und Leistungsrech-
nung im Vordergrund. Mit den Hinweisen soll-
ten Ansatzpunkte fiir die Weiterentwicklung

der betrieblichen Kosten- und Leistungsrech-
nung gefunden werden.

Die Zahl der Antwortmoglichkeiten war weit-
gehend geschlossen. Da in der Praxis eine
gleichzeitige Verwendung mehrerer Rech-
nungsverfahren (z.B. verschiedener Kalkula-
tionsverfahren oder von Voll- und Teilkosten)
nicht auszuschlieSen ist, muBten Mehrfachnen-
nungen zugelassen werden. Deshalb kann die
Summe der Nennungen bei einer Fragedie Zahl
der auswertbaren Fragebogen iibersteigen.
Aus einer Reihe von Begleitschreiben der Fir-
men wurde ein grofies Interesse an der aufge-
griffenen Fragestellung erkennbar.

2. Merkmale der befragten Unternehmungen

Die antwortenden Unternehmungen gehéren
liberwiegend (61,31 %) der Investitionsgiiterin-
dustrie an. Daneben sind die Grundstoff- und
Produktionsgiiterindustrie sowie die Ver-
brauchsgiiterindustrie mit Anteilen von
18,25% bzw. 21,90% annihernd gleich vertre-
ten, wihrend aus dem Bergbau sowie der Nah-
rungsmittel- und Genufmittelindustrie mit
1,46 bzw. 2,92 % nur wenige Firmen geantwor-
tet haben. Die Betriebsgréfe sollte iiber die
Zahl der Beschiftigten und die Héhe des Um-
satzes in 1979 erfaBt werden. Dabei zeigt es
sich, daB vor allem Firmen zwischen 100 und
5000 Beschiftigten vertreten sind. Kleinere

sowie sehr groBe Unternehmungen sind nur
begrenzt erfaBt. Annihernd 80% der antwor-
tenden Unternehmungen sind nach Funktions-
bereichen organisiert. Bei etwas mehr als der
Hilfte aller Unternehmen ist die Kontrolle in
eine Controlling-Abteilung organisatorisch
eingegliedert. Das Produktionsprogramm wird
von iiber 50% der Firmen der Einzel- bzw.
Serienfertigung zugeordnet, wihrend Sorten-
und Massenfertigung lediglich zu jeweils ca.
20 % vertreten sind. Dem entspricht eine Orga-
nisation der Fertigung bei iiber 50 % nach dem
Typ der Werkstattfertigung.

3. Merkmale der betrieblichen Kosten- und Leistungsrechnung

3.1. Eingefiihrtes System der Ko-
sten- und Leistungsrechnung

Von Interesse erscheint die Ausgangsfrage, in-
wieweit sich neuere Systeme der Kosten- und
Leistungsrechnung in der Praxis durchgesetzt
haben. Die wichtigsten Ergebnisse hierzu sind
in Abb. 1 angegeben.

Ausihr wird erkennbar, daB von den Verfahren
der Teilkostenrechnung die mehrstufige Dek-
kungsbeitragsrechnung mit 40% einen relativ
hohen Anteil erreicht. Demgegeniiber sind we-
niger Unternehmungen (17,78%) auf eine
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Grenzplankostenrechnung libergegangen. Ei-
ne nihere Analyse dieser Daten zeigt, daB die
Grenzplankostenrechnung tendenziell bei gré-
Beren Unternehmungen mit iiber 1000 Be-
schéftigten sowie mehrals 50 Millionen Jahres-
umsatz stirker eingefiihrt ist. Insgesamt be-
tragt der Anteil an Firmen, die neuere Verfah-
ren (Nr. 5-9) (auch) einsetzen, 78,52% der
antwortenden Unternehmungen. Auffallend
ist der Tatbestand, wie viele Unternehmungen
(65,93 %) Kombinationen verschiedener Syste-
meverwenden. Naheliegendist die Verbindung
von Grenzplankostenrechnung mit einermehr-
stufigen Deckungsbeitragsrechnung, die in
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Welche(s) Kostemrechnungssystem(e) verwenden Sie in Threr Unternehmung?
(1) Istkosten- und Leistungsrechnung 71 (von 135) 52,59 §
(2) Normalkostenrechnung 23 17,04 §
(3) Standardkostenrechnung 34 25,19 %
(4) Prognosekostenrechnung 10 7,41 %
(5) Direct Costing 13 9,63 %
(6) Mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung 54 s 40,00 %
(7) Grenzplankostenrechnung 24 17,78 %
(8) Fixkostendeckungsrechnung 16 11,85 ¢
(9) Differenzierte Vollkostenrechnung 52 38,52 %

Abb. 1: Verwendete Systeme der Kosten- und Leistungsrechnung

41,67% der Unternehmungen mit Grenzplan-
kostenrechnungen vorgenommen wird. In ge-
ringerem Umfang wird dieses System mit einer
Fixkostendeckungsrechnung (12,5 %) bzw. ei-
ner differenzierten  Vollkostenrechnung
(16,67 %) gekoppelt. Darin kommt wohl zum
Ausdruck, daB diese Kombinationsméglich-
keiten von den Vertretern der Grenzplanko-
stenrechnung bis vor kurzem abgelehnt wur-
den. Das Datenmaterial stiitzt ferner die These,
daB die Praxis zu einem Rechnungssystem
neigt, in dem sowohl Voll- als auch Teilkosten
ermittelt werden, was sich auch in der relativ
hohen Nennung der differenzierten Vollkdsten-
rechnung (38,52 %) niederschliigt.

EinenmabBgeblichen Einfluf auf die Kostenpla-
nung sowie auf die Kalkulation in einer Istko-

stenr chnung hat die zugrunde gelegte Be-
schiftigung, wenn Vollkosteninformationen
ermittelt werden. In der Regel (vgl. Abb. 2) wird
entweder von der erwarteten Beschiftigung
(51,11%) oder einer Normalbeschaftigung
(39,26 %) ausgegangen. Aus der Aufspaltung
der Antworten nach den einzelnen Systemen
148t sich erkennen, daB bei Deckungsbeitrags-,
Grenzplankosten- und Fixkostendeckungs-
rechnungen in weitaus stdrkerem MaBe als bei
allen Systemen die erwartete Beschiftigung
anstelleder Normalbeschaftigung (z. B. Firmen
mit Grenzplankostenrechnung: 75,00 % gegen-
iiber 28,17 %) als Basis verwendet wird. Auffal-
lend wenig Unternehmungen (2,96%) legen
eine kostenoptimale oder maximal mogliche
Beschéftigung zugrunde.

Von welcher Beschdftigung gehen Sie bel Threa Kostenplfanung aus?
Alle Mehrstufige Grenzplanko- | Fixkosten- | Differen-
Systeme Deckungsbei- | stenrechnung | deckungs- | zierte
tragsrechnung rechnung Vollkosten-
rechnung
(1) Normale Beschaftigung| 53 39 ¢ | 13 25 % 7 28% 5 31% 23 46 %
(2) Kostenoptimale Be- 4 3% 0 0% 1 4% 1 6% 2 4%
schdftigung
(3) Maximal mogliche 4 3% 2 4% 0o 0% 1 6% 2 4%
Beschdftigung
(4) Erwartete Beschaf- 69 51 % |36 68% 18 75 % 10 63 % 27 54°%
tigung
(5) Durchschnittliche 18 13 % 9 17§ 2 8% 1 6% 4 83
Beschdftigung

Abb. 2: Der Kostenplanung zugrundeliegende Beschiftigung
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3.2. Zwecke der Kosten- und
Leistungsrechnung

Als zentrale Rechnungsziele oder Zwecke der
Kosten- und Leistungsrechnung werden die
Kostenkontrolle (96,35 %) und die Preiskalku-
lation (90,51 %) genannt. Andere Zwecke wie
Kostenprognosen (61,31%) sowie Kostenana-
lysen (78,83 %) haben ein hohes, aber deutlich
geringeres Gewicht. Bei Grenzplankosten-
rechnungen, Fixkostendeckungsrechnungen
und differenzierten Vollkostenrechnungen
nimmt die Bedeutung von Kostenanalysen zu.
Ferner haben Kostenprognosen bei Deckungs-
beitrags-, Fixkostendeckungs- und besonders
bei Grenzplankostenrechnungen einen deut-
lich iiber dem Durchschnitt liegenden Stellen-
wert. Das Rechnungsziel der Kostenkontrolle
wird von allen Firmen mit Grenzplankosten-
rechnung verfolgt.

Die Kostenkontrolle dient in erster Linie zur
Ermittlung von Kostenabweichungen (82.96 %)
oder auch zur Kontrolle von Produkterfolgen
(75,56 %) der Geschiftsbereiche und Sparten
(71,85 %) sowie zur innerbetrieblichen Stellen-
kontrolle (68,89%). Sie wird uberwiegend
(717,04 %) monatlich durchgefiihrt. Als Abwei-
chungsarten werden insbesondere Ver-
brauchsabweichungen (69,92 %), Preisabwei-
chungen (68,42 %) sowie Beschiéftigungsabwei-
chungen (60,90 %) berechnet. Interessant er-

scheint, daB auch jeweils rund 70 % der Firmen
mit Deckungsbeitrags-, Grenzplankosten- und
Fixkostendeckungsrechnung Beschiftigungs-
abweichungen ermitteln. Verbrauchsabwei-
chungen liegen in Firmen der Grenzplanko-
stenrechnung mit 91,67% deutlich {iber dem
Durchschnitt aller Firmen (69,92 %). Betrach-
tet man alle Unternehmungen, so wird von den
speziellen Abweichungsartenlediglichdie Lei-
stungsabweichung haufig beriicksichtigt
(50,38%). Anderespezielle Abweichungen wer-
den im allgemeinen relativ selten erfat. Von
diesem Ergebnis weichen die Unternehmungen
mit Grenzplankostenrechnung ab, bei denen
Intensitatsabweichungen (mit 29,17% gegen-
iber 13,53 % aller Firmen) und Verfahrensab-
weichungen (mit 37,50% gegeniiber 24,06 %)
deutlich iber dem Durchschnitt der Nennun-
gen liegen. Darin kommt die besondere Bedeu-
tung des Rechnungsziels der Kostenkontrolle
sowiedieintensive Analyse von Abweichungen
in diesem Kostenrechnungssystem zum Aus-
druck.

Das Rechnungsziel der Informationsermitt-
lung fiir Preiskalkulationen wird von fast allen
Unternehmungen (90,51%) verfolgt. Dieser
Tatbestand ist auch daraus erkennbar, daB
annihernd alle (96,97 %) im Absatzbereich Ko-
teninformationen fiir die Angebots- und Preis-
politik verwenden. Zwischen den unterschied-
lichen Kostenrechnungssystemen bestehen im
Hinblick auf dieses Rechnungsziel keine signi-
fikanten Unterschiede.

4. Verwendung von Kosten- und Leistungsinformationen in den
betrieblichen Funktionsbereichen

Das Schwergewicht der Fragen zielt auf die
Verwendung von Kosten- und Leistungsinfor-
mationen fiir Planungs- und Kontrollprobleme
derbetrieblichen Funktionsbereiche ab. Damit
sollten Anhaltspunkte fiir den Bedarf derarti-
ger Informationenin der Unternehmungermit-
telt werden. Aus den Antworten 148t sich nicht
erkennen, inwieweit diese Fragen von den Mit-
arbeitern innerhalb der Bereiche, also den In-
formationsverwendern, oder den Mitarbeitern
im Rechnungswesen beantwortet wurden.
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4.1. Beschaffung und Materialwirt-
schaft

Das Beschaffungs- und Lagerwesen ist in den
antwortenden Unternehmungen weitgehend
(76,87% von 134 antwortenden Firmen) zentral
organisiert. Die Erfassung der Materialver-
bréuche erfolgt in der Regel (80,15% von 136)
iiber Materialentnahmescheine, wobei die
Mehrzahl der Firmen (60,29%) die Bestands-
fuhrung EDV-maBig abwickelt. Ein geringer



Anteil (18,38 %) ermittelt die Entnahme durch
Bestandsvergleich, nur wenige Firmen (2,94 %)
schiitzen die Lagerentnahmen iiber Stiickli-
sten. Das Verfahren der Skontration herrscht
also vor. Fiir die kalkulatorische Bewertung
der Lagerentnahmen werden von 52,59% der
(135 antwortenden) Firmen Durchschnitts-
preise und von 30,37 % Standardpreise heran-
gezogen. Uberraschend erscheint, daB immer-
hin 17,78 % das FIFO-Verfahren und lediglich
7,41% das LIFO-Verfahren angeben, obwohl
das FIFO-Prinzip bei Preissteigerung einer
Bewertung des Verbrauchs zu Wiederbeschaf-
fungskosten deutlich widerspricht.

Als wichtigste Ziele der Beschaffungspolitik
werden beinahe gleichgewichtig die terminge-
rechte Anlieferung (70,59 % von 136), giinstige
Beschaffungspreise (69,85%) und die Einhal-
tung von Qualitatsanforderungen (69,12 %) ge-
nannt. Die Beschaffungspreise spielen auchdie
maBgebliche Rolle unter den fiir die Entschei-
dungen iiber Bestellmengen relevanten Infor-
mationen. Thnen wird ein deutlich héheres
Gewicht beigemessen (91,79 % von 134) als den
Lager- (59,70 %), Kapital- (52,99 %) sowie Be-
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schaffungskosten (43,28%). Das Modell der
»Optimalen Bestellmenge* wird lediglich von
34,59 % der (133 antwortenden) Firmen einge-
setzt. Immerhin 29,46% der Firmen wenden
keinerlei Bestellverfahren an. Die weithin be-
kannte ABC-Analyse wird in 46,92 % der ant-
wortenden (130) Unternehmungen nicht
durchgefiihrt. Somit 148t sichschlieBen,daBdie
bekannten Verfahren zur Beschaffungspla-
nung, zu deren Einsatz Kosten- und Leistungs-
informationen benétigt werden, nur begrenzt
verbreitet sind. Bei Beschaffungsentscheidun-
gen werden von den relevanten WertgroBen in
erster Linie Preise beriicksichtigt. Offensicht-
lich spielen andere als Kostengrofien wie die
termingerechte Anlieferung und die Qualitat
fiir Beschaffungsentscheidungen eine groBe
Rolle.

4.2. Fertigung

In den I;ehrbiichem zur Kosten- und Lei-
stungsrechnung wird hiufig die Verwendbar-
keit ihrer Informationen fiir Fertigungsent-

Fiin welche Entscheidung im Fertigungsbereich steflt Thre Kostemrechnung
Informationen zun Verfigung?
Alle Einzel- Serien- Sorten- Massen-
Unternehmen]fertigung |fertigung |fertigung | fertigung
(1) Bestimmung des Produk- 55 47 ¢ 21 31§ 30 46 % 11 44 % 15 5 ¢
tionsprogramms (von 118) | (von 67) (von 65) (von 25) (von 27)
(2) Kapazitdtsplanung 73 62 % 33 49 % 34 52°% 12 45 % 18 67 %
(3) Planung von Anpassungs- 65 47 % 23 34 % 31 45 % 10 40 ¢ 17 63 %
maBnahmen
(4) Zeitliche Verteilung 30 2% 11 16 % 14 22 % 5 20 % 11 41§
der Produktion '
(5) Bereitstellungs- 14 12% 9 13% 8 12§ 3 12% 3 11
planung
(6) Instandhaltungs- 42 36 % 19 28 % 23 35% 8 32% 10 37§
planung
(7) Reihenfolgeplanung 29 25 % 11 16 % 13 20 % 6 24 % 7 %%
und Maschinenbelegung
(8) LosgréBenplanung 42 36 % 17 25 % 28 43¢ 10 40 % 13 48
(9) Verfahrensplanung 37 32% 13 19 % 21 32% 6 24% 13 48 %

Abb. 3.1.: Verwendungvon Kosteninformationenim Fertigungsbereich aufgegliedert nach Ferti-
gungsverfahren
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Fin welche Entscheidung im Fertigungsbereich stellt Ihre Kostenrechnung
Ingonmationen zur Vengiigung?
Alle Mehrstufige Grenzplanko- | Fixkosten-| Differen-
Systeme | Deckungsbei- | stenrechnung | deckungs- | zierte
tragsrechnung rechnung Vollkosten-
rechnung
(1) Bestimmung des Pro-} 65 47 § |26 53 § 10 42 % 6 408 15 37 %
duktionsprogramms
(2) Kapazitatsplanung 7362430 61 % 16 67 % 9 60 % 25 61%
(3) Planung von Anpas- | 55 47 §$ 29 59 % 13 54 % 7 47 % 21 51%
sungsmaBnahmen
(4) Zeitliche Vertei- 30 26 $114 29 % 8 33% 3 20% 13 32 %
lung der Produktion
(5) Bereitstellungs- 141241 7 144 4 17 % 1 7% 5§ 12%
planung
(6) Instandhaltungs- 42 36 %16 33 % 10 42 % 5 33% 18 44 %
planung
(7) Reihenfolgeplanung | 29 25 § |12 24 § 9 35% 2 13 % 10 24 %
und Maschinenbe-
legung ‘
(8) LosgréBenplanung 42 36 $119 39 % 11 46 % 4 27 % 16 39 %
(9) Verfahrensplanung 37 324|201 43% 11 46 % 3 20% 16 39 %

Abb. 3.2.: Verwendung von Kosteninformationen im Fertigungsbereich aufgegliedert nach neue-
ren Kostenrechnungssystemen

scheidungen dargestelit. Demgegeniiber lassen
die Antworten gemiB Abb. 3.1. und 3.2. erken-
nen, daB Fertigungsentscheidungen zu wesent-
lichen Teilen ohne kostenrechnerische Infor-
mationen getroffen werden.

So wirkt uberraschend, daB nur 46,61% der
(118 antwortenden) Firmen Kosteninformatio-
nen fiir die Bestimmung des Produktionspro-
gramms bereitstellen. Dennoch gehért dieser
Entscheidungstatbestand neben der am hiu-
figsten genannten (61,86%) Kapazititspla-
nung und der Planung von Anpassungsmag-
nahmen (46,61 %) zu den (noch) am meisten
angegebenen Entscheidungstatbestinden. Wie
man aus Abb. 3.1. erkennt, gelten diese Ergeb-
nisse fiir Einzel-, Serien-, Sorten- und Massen-
fertigung. Auch bei Serien- und Sortenferti-
gung werden Kosteninformationen nur bei ca.
der Hilfte dieser Unternehmen zur Programm-
planung herangezogen. Bei der Differenzie-
rung der Antworten nach der Zusammenset-
zungdes Produktionsprogrammsist zu beriick-
sichtigen, daB anndhernd 40% der Firmen
Kombinationen aus mehreren (i. d. R. zwei)
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Programmtypen fertigen und angekreuzt ha-
ben. (So sind die 17 Nennungen der LosgroBen-
planung bei Einzelfertigung dadurch bedingt,
daB die betreffenden Unternehmen zugleich
einen anderen Programmtyp-i.d.R. Serienfer-
tigung — angegeben haben.)

Dennoch zeigt die Auswertung nach Pro-
grammtypen eine Reihe von Unterschieden.
Einsichtig ist das relativ hohe Gewicht der
Losgréfenplanung bei Serien- und Sortenfer-
tigung, wihrend die ebenfalls héufige Nen-
nung bei Massenfertigung weniger einleuchtet.
Sieist nur bei 8 von 13 Firmen auf eine Kombi-
nation mehrerer Programmtypen zuriickzu-
fiihren. Die anderen Firmen verwirklichen
wohl keine reine Massenfertigung. Auffallend
ist die tendenziell stirkere Verwendung von
Kosteninformationen bei Massenfertigung. Sie
diirfte mit darin begriindet sein, daB dieser
Programmtyp mehr bei gréSeren Unternehmen
auftritt, die eher Planungsverfahren anwenden
und relativ hdufiger eine Grenzplankosten-
rechnung einsetzen.

Die Aufgliederung der Antworten nach der
Verwendung von Kosteninformationenim Fer-

i
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tigungsbereich fiir die neueren Kostenrech-
nungssysteme gibt Abb. 3.2. wieder. Sie macht
deutlich,daBsiebei neueren Kostenrechnungs-
systemen mehr fiir Fertigungsentscheidungen
herangezogen werden als beim Durchschnitt
aller Unternehmen. Besonders deutlich iiber
dem Durchschnitt aller Firmen liegen die Nen-
nungen fiir die Grenzplankostenrechnung bei
der Reihenfolgeplanung sowie der Losgré8en-
und der Verfahrensplanung. Informationen
der mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung
werden besonders fiir AnpassungsmaBnahmen
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sowie Verfahrensentscheidungen haufiger als
im Durchschnitt zur Verfiigung gestellt. Des
weiteren ist erstaunlich, daB zur Bestimmung
optimaler Produktionsprogramme mehr als
30% von (98 antworténden) Firmen (auch bei
Grenzplankostenrechnung) die Firkosten be-
riicksichtigen und immerhin 19,05% (von 105)
ein Produkt mit negativem Stiickerfolg auch
kurzfristig aus dem Programm nehmen, was
der einheitlichen Literaturmeinung wider-
spricht (Abb. 4).

berdicksichtigt

Bed den Bestimmung des optimalen Pnr luktionsproghamms werden

(3) die Fixkosten

(1) die Erlose der einzelnen Produkte
(2) die variablen Kosten der einzelnen Produkte 70

78 (von 98) 79,59 %
71,43 %
33 33,67 %

programn herausgenomnen

Ein Produkt mit negativem Stiickerfolg wird aus dem Produktions-

(1) langfristig
(2) kurzfristig

87 (von 105) 62,86 %
20 19,05 %

Abb. 4: Bei der Bestimmung des optimalen Produktionsprogramms beriicksichtigte GréBen

Bei Anpassungsmafnahmen werden vor allem
Kosteninformationen fiir die zeitliche (77,06 %
von 109 Firmen) und die quantitative Anpas-
sung (66,06 %) ermittelt, wihrend der intensi-
tatsmabBigen Anpassung (38,53%) geringere
Bedeutung zukommt. Fiir MaBnahmen zur Ka-
pazitdtsplanung erscheinen Stiickdeckungs-
beitrige im EngpaBbereich fiir immerhin
51,22% (von 82 antwortenden Firmen) sowie
Informationen iiber die Abstimmung der Teil-
kapazitédten bei 56,10 % (von 123 Firmen) rele-
vant.

Obwohldie Losgréfenplanung gemidf Abb. 3.1.
und 3.2. lediglich von 35,59 % unter den fiir die
Kosten- und Leistungsrechnung maBgebenden
Entscheidungsproblemen genannt wird, geben
immerhin 57,81 % an, daBsie bei der Festlegung
von LosgréBen Umriistkosten beriicksichtigen.
Dieser Widerspruch kann aus dem vorliegen-

den Datenmaterial nicht aufgeldst werden. Wie
bei Bestellmengenentscheidungen werden
auch bei LosgroSenproblemen von den (84)
Unternehmen, die Losgrofien festlegen, nur
begrenzt die Lagerkosten (bei 61% von 84
Firmen) sowie die Zinskosten (bei 52% von 84)
als relevant beachtet. Eine nahere Analyse der
Daten zeigt dariiber hinaus, daB ca. ein Drittel
der Firmen, bei denen LosgroBenprobleme auf-
treten, weder Lager- noch Zinskosten beriick-
sichtigen. Ihr Verhalten steht im Gegensatz zu
der in Lehrbiichern einheitlich vertretenen
Meinung.

In Ubereinstimmung mit der Literatur werden
in der Ablaufplanung vorwiegend zeitlich
orientierte Ziele und nur in geringerem Um-
fang Kosten- und Leistungsziele verfolgt. Ob-
wohl die Mehrzahl der Firmen die Maximie-
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Wind die LosgniBe festgelegit?
(1) Nein 44 (von 128) 34,38 %
Ja, dabei werden beriicksichtigt:
(2) Umriistkosten 74 57,81 %
(3) Einrichtungskosten 64 50,00 %
(4) Reinigungskosten 21 16,41 %
(5) Anlaufkosten 34 26,56 %
(6) Kosten fiir Rohstoffe 26 20,31 %
(7) Lohnkosten 43 33,59 %
(8) Zinskosten 44 34,38 %
(9) Lagerkosten 51 39,84 %

Abb. 5: Bei der Festlegung der LosgroBe beriicksichtigte Kostenarten

rung der Kapazitdtsauslastung (63,87% von
119 Firmen) sowie die Minimierung der Durch-
Jaufzeiten (60,50%) als Ziele nennt, beachten
sie als Prioritatsregeln vor allem Fertigstel-
lungstermine (64,04 % von 114), Terminverzo-
gerungen (41,23 %) und die Bedeutung des zu
beliefernden Kunden (49,12 %).

Die in der Literatur zahlreich angefiihrte Kiir-
zeste Operations-Zeitregel, dieim Hinblick auf
Durchlaufzeiten und Kapazitdtsauslastung

nach Simulationsuntersuchungen zu guten Er-
gebnissen fithrt, wird kaum (bei 7,02 % von 114)
verwendet. In diesem Ergebnis deutet sich ein
Widerspruch zwischen dem formal verfolgten
Ziel der Ablaufplanung und dem konkreten
Handeln an.

An speziellen Kosteninformationen, die fiir
Fertigungsentscheidungen bedeutsam sein
konnten, werden gemdB Abb. 6 Instandhal-
tungskosten (86,84 % von 114) und Ausschu8-

(44) Wekche den folgenden Kosteninfoamationen Liefert Thre Kostenrechnung?

(1) Stillegungskosten

(3)

Produktionsunterbrechungskosten

tionsgeschwindigkeit begriindet)
(5) Fehlmengenkosten
(6) Verzugskosten

wechsel
(8) Kosten fiir Ausschufl

(2) Instandhaltungskosten (fiir einzelne Aggregate) 99

(4) Obergangskosten (durch Wechsel der Produk-

(7) Mehrkosten durch kurzfristigen Aggregat-

(9) Maschinenkosten pro Intensitdtsstufe 30

35 (von 114) 30,70 %

86,84 %
52 45,61 %
5 4,39 %
25 21,93 %
8 7,02 %
31 27,19 §
77 67,54 %

26,32 %

Abb. 6: Von der Kostenrechnung bereitgestellte Informationen fiir Fertigungsentscheidungen
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kosten (67,54 %) bei den meisten Unternehmen
ermittelt. Wahrend Produktionsunterbre-
chungskosten noch relativ oft (45,61 %) bereit-
gestellt werden, besitzen  Stillegungs-
(30,70 %), Aggregatwechsel- (27,19 %), intensi-
tiatsabhiangige Maschinen- (26,32%) sowie
Fehlmengenkosten (21,93%) ein deutlich ge-
ringeres Gewicht.

Fiir den Fertigungsbereich 1aBt sich also fest-
stellen, daB seine Entscheidungen nur teilweise
auf der Grundlage von Kosten- und Leistungs-
informationen getroffen werden. Dariiber hin-
aus zeichnet sich im Hinblick auf die Bedeu-
tung von Fixkosten fiir Programmentschei-
dungen, von Zins- und Lagerkosten fiir Losgro-
Benentscheidungen sowie bestimmten Priori-
tétsregeln fiir Ablaufentscheidungen ein Ge-
gensatz zu weithin iibereinstimmenden Auffas-
sungen in der Literatur ab.

4.3. Absatz bzw. Marketing

Kosten- und Leistungsinformationen werden
nach den oben genannten Zwecken der Kosten-
rechnung auch fiir den Absatzbereich als wich-
tig angesehen. Thre Verwendung beschrinkt
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sich aber weitgehend auf die Angebots- und
Preispolitik (96,97% von 132 Firmen) sowie
Entscheidungen iiber die Streichung unrenta-
bler (63,64 %) und die Aufnahme neuer Produk-
te (39,39 %). Beider Einfiihrungneuer Produkte
wird demnach anderen als Kosten- und Lei-
stungsinformationen ein hoheres Gewicht bei-
gelegt.

Weitere Entscheidungstatbestinde des Ab-
satzbereiches, fiir die Kosten- und Leistungs-
informationen zu liefern sind, wurden nicht
angegeben. Jedoch bendtigen 68,94 % (von 132
antwortenden Firmen) Kosteninformationen
zur Aufstellung ihres Werbebudgets.

Die Kalkulation von Angebotspreisen erfolgt
vor allem fiir spezielle Auftrédge (76,56% von
128) und Sonderanfertigungen (71,88 %), hau-
fig aber auch fiir Standardartikel (65,63 %).
Nachkalkulationen werden vorwiegend fiir
spezielle Auftrage (76,15 % von 130) und Stan-
dardartikel (63,08%) durchgefiihrt. Preisun-
tergrenzen (vgl. Abb, 7) stellen fiir die Praxis
ein Instrument dar, das in erster Linie fiir die
Preispolitik bei speziellen Auftrigen (62,31%
von 130) eingesetzt wird. Lediglich 8,46 % der
Firmen ermitteln keine Preisuntergrenzen. Je-
doch rechnen immerhin 35,40 % von 117 Unter-
nehmungen durchschnittliche Fixkosten in die

Enmitteln Sie Preisunterghenzen fiin

(1) alle Produkte 46 (von 130) 35,58 $
(2) spezielle Auftrdge 81 62,31 %
(3) einen kurzfristigen Zeitraum 37 28,46 %
(4) einen langfristigen Zeitraum 5 3,85 %
(5) keine Ermittlung von Preisuntergrenzen 11 5,46 ¢

Enthdlt die nelative Preisuntergrenze Lediglich:

(1)
(2)

variable Kosten

Fixkosten

(3)
(4)

gesamte Fixkosten
anteilige Opportunitdtskosten

variable Kosten und liquiditatsabhangige

variable Kosten und durchschnittliche

51 (von 117) 43,59 %

32 27,35 %
42 35,40 %
4 3,47 %

Abb. 7: Anwendungsbereiche und Kostenbestandteile von Preisuntergrenzen
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Preisuntergrenze ein, wiahrend anteilige Op-
portunititskosten nur von einer verschwin-
dend geringen Zahl (3,42 %) in ihr beriicksich-
tigt werden.

Deckungsbeitragsrechnungen werden zur
Steuerung des Absatzsystems lediglich bei
rund 30 % der Firmen eingesetzt. GroBere Fir-
men mit einem Umsatz von mehrals 50 Mio. DM
arbeiten mit ihnen wesentlich haufiger als
kleinere. Auch Kundenrentabilitdtsunalysen
werden mit zunehmendem Umsatz verstarkt
durchgefiihrt.

4.4. Investition

Obwohlinder Literatur weitgehend empfohlen
wird, Investitionen auf der Basis von Ein- und
Auszahlungen sowie mit Hilfe mehrperiodiger
Rechenverfahren zu planen, haben Kosten-
und Leistungsinformationen fiir diese Ent-
scheidungen nach der Erhebung eine groBe
Bedeutung. Als Verfahren der Investitions-
rechnung werden entsprechend Abb. 8 vor
allem die statischen Verfahren der Amortisa-
tions- (69,77 % von 129 Firmen), der Kostenver-
gleichs- (57,36 %) und der Rentabilitatsrech-
nung (55,04 %) eingesetzt. Demgegeniiber wer-
den die dynamischen Verfahren des internen
Zinssatzes (27,91%) und der Kapitalwertme-
thode (10,85%) deutlich seltener angewandt.

Eine weitere Aufschliisselung der Antworten
nachder Verwendung verschiedener Verfahren
in derselben Unternehmung zeigt, daB 62,79%
der Firmen nur mit statischen und lediglich
6,2 % allein mit dynamischen Verfahren arbei-
ten, wihrend bei 31,00% beide Verfahrensty-
pen zur Anwendung kommen. Aus einer Auf-
gliederung nach Investitionsarten wird sicht-
bar, da8 zur Beurteilung von Ersatzi
nen am hiufigsten die Kostenvergleichsrech-
nung (64,23 % von 130 Firmen) verwendet wird,
gefolgt von Amortisationsrechnung (45,38 %),
Rentabilitdtsrechnung (43,08 %) und Interner-
Zinssatz-Methode (20,77 %). Wéahrend die Ver-
teilung der Antworten fiir Rationalisierungsin-
vestitionen dem weitgehend entspricht, wird
bei Erweiterungsinvestitionen die Amortisa-
tionsrechnung (58,33 %) am meisten genannt,
gefolgt von Rentabilitdtsrechnung (51,52 %),
Kostenvergleichsrechnung (46,21 %) und Inter-
ner-Zinssatz-Methode (24,24 %).

In gewisser Diskrepanz zu der bevorzugten
Verwendung statischer Investitionsrechnun-
gen steht die Angabe von anndhernd der Halfte
der Firmen, daB sie Ausgaben bzw. Kosten und
Einnahmen bzw. Leistungen bei der Planung
von Investitionsobjekten iiber mehrere Jahre
bzw. die gesamte Nutzungsdauer beriicksichti-
gen. Sie kann mit der Annahme aufgehoben
werden, daB die in statische Verfahren einzu-
setzenden Kosten- und Leistungsgrofen als

titio-

Zur Beurteilung von Investitionen wind (wenden} herangezogen:

(1) Kostenvergleichsrechnung 74 (von 129) 57,36 %
(2) Gewinnvergleichsrechnung 13 10,08 %
(3) Rentabilitdtsrechnung 71 55,04 %
(4) Amortisationsrechnung (KapitalriickfluB-,

pay-back-, pay-off- oder

pay-out-Rechnung) 90 69,77 %
(5) Kapitalwertmethode 14 10,85 %
(6) Interne-Zinssatz-Methode 36 27,91 %
(7) Annuitédtenmethode 3 2,33 %
(8) Dynamische Amortisationsrechnung 10 7,75 %
(9) MAPI-Methode 1 0,78 %

Abb. 8: Zur Beurteilung von Investitionen angewendete Verfahren der Investitionsrechnung
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Durchschnitte aus den fiir kiinftige Perioden
prognostizierten Werten ermittelt werden.
Entsprechend Abb. 9 werden hierbei von den
Kostenarten Anschaffungs-, Personal-, In-
standhaltungs- und Materialkosten haufiger
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als Finanzierungskosten einbezogen. Unter
den Leistungsarten wird den Personaleinspa-
rungen ein hohes Gewicht beigemessen. Sie
werden dfter als Erlose, Leistungssteigerungen
und Materialeinsparungen beriicksichtigt.

Welche den folgenden Ausgabenanten bzw. Kostenarten werden in
Auszahlungsneihen beniicksichtigt?

(1) Anschaffungskosten

(2) Personalkosten 112 91,80 %
(3) Materialkosten 90 73,77 %
(4) Instandhaltungskosten 102 §3,61 %
(5) Anlaufkosten 68 55,74‘%
(6) Raumkosten 63 51,64 %
(7) Qualitdtskosten (AusschuB) 48 39,34 %
(8) Folgekosten in anderen Produktionen 36 29,51 %
(9) Finanzierungskosten 81 66,39 %

114 (von 122) 93,44 %

Welche den folgenden Einnahmearten (Leistungen) wenden in den
Einzahlungsneihe beniichsichtigt?

(1) -Personaleinsparungen

(2) Erlése 95 78,51 %
(3) Leistungssteigerung 95 78,51 %
(4) Materialeinsparung 81 66,94 %
(5) Qualitdtsverbesserung 58 47,93 %
(6) Einsparungen in anderen Produktionen 42 34,71 %
(7) Raumeinsparung 40 33,06 %

106 (von 121) §7,60 %

Abb. 9: Inden Investitionsrechnungen am hiufigsten beriicksichtigte Kosten- und Leistungsarten

4.5. Personal

Eine Personalplanung wird gemi Abb. 10 von
fast 90 % der antwortenden 137 Unternehmun-
gen durchgefiihrt. Besondere Schwerpunkte
bilden in ihr die Personalbedarfsermittlung
(54,01%) und die Personalkostenplanung
(53,28 %). Auffallend erscheint, daB Personal-

einsatzund Personalbeschaffungbeica.2/3 der
Firmen nicht geplant werden. Fiir den Perso-
naleinsatz spielen bei fast der Halfte der Fir-
men (46,56% von 131) KostengroBen keine
Rolle. Bei Entscheidungen iiber inner- und
auBerbetriebliche Personalbeschaffung wer-
den von 60,29 % der (136 antwortenden) Unter-
nehmen Kosteninformationen nicht beriick-
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Wind in Thren Untesanehmung Pensonalplanung dunchge fihnt?
(1) Nein 16 (von 137) 11,65 %
(2) Jda, nicht weiter untergliedert 48 35,04 %
Ja, untergliedert nach den Bereichen
(3) Personalbedarfsermittlung 74 54,01 §
(4) Personalbeschaffung und -freistellung 38 27,74 %
(5) Personalentwicklung und -bildung 36 2,25 %
(6) Personaleinsatz 47 34,31 §
(7) Personalkostenplanung 73 53,28 %

Abb. 10: Durchfithrung einer Personalplanung

sichtigt. Das Kosten-Leistungs-Verhiltnis in
den Bereichen Beschaffungsplanung, Perso-
nalentwicklung und Fortbildung sowie Perso-
nalwerbung wird in den meisten Unternehmen
(80,15% von 136) nicht geprift. An diesen
Daten wird noch deutlicher, dal Kosten- und
Leistungsinformationen fiir den Personalbe-
reich lediglich begrenzt und nur fiir einzelne
Planungstatbestinde wie Personalbedarfs-
und Personalkostenplanung als relevant ange-
sehen werden. :

Fiir Planungs- und Kontrollzwecke werden in
89,71 % der (136 antwortenden) Unternehmun-
gen Kennzahlen benutzt, wobei die Personal-
kostenintensitat (13,53 %) sowie die Personal-
kosten pro Kopf (10,59%) und die Personal-

kosten je geleisteter Arbeitsstunde (66,18 %)am
hiufigsten ermittelt werden. Die Informatio-
nen werden von der Kostenrechnungsabtei-
lung meist (69,80 % von 125) in Form von Lohn-
und Gehaltsstatistiken an den Personalbereich
weitergegeben.

Ein Personalinformationssystem ist in der
Hailfte der Firmen (49,63 % von 135) eingefiihrt,
das iiberwiegend mit EDV-Unterstiitzung ar-
beitet. Personalvermégensrechnungen sind
sehr selten zu finden (4,51% von 133). Die
Kosten der Personalwirtschaft selbst werdenin
2/3 der Firmen (67,88 % von 137) geplant, wobei
die Aufstellung eines Gesamtbudgets gegen-
iiber einer Gliederung in Teilbudgets fiir die
einzelnen Bereiche der Personalwirtschaft
deutlich iiberwiegt.

5. Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse

AbschlieBend koénnen die auffallendsten Er-
gebnisse der Erhebung wie folgt zusammenge-
faBt werden:

@ Neuere Systeme der Kosten- und Leistungs-
rechnung scheinen nach den Antworten
schon relativ weit verbreitet zu sein. Bei
diesem Befund sind jedoch Einschrankun-
gen zu machen. So muB man annehmen, da8
der Fragebogen eher von Unternehmungen
mit einer weiter entwickelten Kosten- und
Leistungsrechnung beantwortet wurde.
Deshalb konnten Unternehmungen, die
neuere Verfahren anwenden, iiberreprasen-
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tiert sein. Ferner deuten einige Antworten
darauf hin, daB die Unternehmungen auch
bei Verwendung von Systemen der Teil-
kostenrechnung deren Grundsitzen nicht
streng folgen. Vielmehr ist eine Tendenz zu
beobachten, Systeme der Voll- und der
Teilkostenrechnung miteinander zu kombi-
nierenund sowohl Voll- alsauch Teilkosten-
informationen bereitzustellen.

Bei einer Reihe von Planungstatbestinden,
insbesondere der Fertigungs- und Absatz-
programmplanung, der LosgréBenplanung
und den Entscheidungen des Personalbe-



reichs, werden Kosten- und Leistungsinfor-
mationen fiir einen beachtlichen Teil der
Entscheidungen in geringerem Map als rele-
vant angesehen, als dies von der betriebs-
wirtschaftlichen Literatur dargestellt wird.
Auch bei Entscheidungen iiber Bestellmen-
gen und verschiedene Tatbestinde der Ab-
- laufplanung messen viele Unternehmungen
KostengroBen ein eng begrenztes Gewicht
bei.
Auf der anderen Seite geben viele Unterneh-
mungen Kosten- und Leistungsinformatio-
nen bzw. ganz bestimmten Kosten- und Lei-
stungsarten bei mehreren Entscheidungs-
tatbestinden eine grofere Relevanz, alsesin
der betriebswirtschaftlichen Literatur ver-
treten wird. Dies zeigt die Betonung der auf
Kosten und Leistungen statt Zahlungsgro-
Ben basierenden statischen Investitionsver-
fahren ebenso wie die herausragende Be-
deutung von Kosteninformationen fiir die
Angebotspolitik. Auch ein Teil der Unter-
nehmungen, die Systeme der Teilkosten-
rechnung (ggf. neben einem System der Voll-
kostenrechnung) einsetzen und die Kosten
in variable sowie fixe Bestandteile aufspal-
ten, beriicksichtigt fixe Kosten in Preisun-
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tergrenzen und fiir Entscheidungen iiber das
Produktionsprogramm.

® Die strenge Position der Teilkostenrech-
nung gegeniiber dem Fixkostenproblem
wird von einem groBen Teil der Praxis
ebenso wenig ithernommen wie eine strikte
Trennung zwischen Kosten- und Investi-
tionsrechnung. Dies sollte AnlaB sein, beide
Probleme aus wissenschaftlicher Sicht ver-
stérkt zu untersuchen.

Das innerbetriebliche Rechnungswesen sollte
aufgrund dieser Ergebnisse noch mehr zu ei-
nem Instrument ausgebaut werden, das auf die
in der jeweiligen Unternehmung anfallenden
Entscheidungstatbestinde ausgerichtet wer-
den kann. Durch eine stirkere Abstimmung
von Planung und Informationsbereitstellung
diirfte es gelingen, die Relevanz der jeweiligen
Erfolgskomponenten fiir die sachlichund nach
ihrer Fristigkeit zu unterscheidenden Ent-
scheidungstatbestinde deutlich zu machen.
Auf diesem Weg konnte eine bessere Abstim-
mung zwischen dem Informationsbedarf der
Entscheidungstrdager und der Informationsbe-
reitstellung durch das Rechnungssystem in der
Unternehmung erzielt werden.
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