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Marco Becker, Ulrich Krings!

Ansatze zur Bewertung von Ausschuss

Zusammenfassung

Die kaufmannische Bewertung von Ausschuss stellt von je her in vielen Unternehmen ein Streitthema
zwischen der Produktionsleitung, dem Qualitdtsmanagement und der kaufméannischen Leitung dar. In
der betrieblichen Praxis haben sich im Laufe der Jahre verschiedene Mechanismen zur kaufméannischen
Bewertung von Ausschuss etabliert. In diesem Artikel sollen exemplarisch vier unterschiedliche
Ansatze zur kaufmannischen Bewertung von Ausschuss systematisiert und hinsichtlich ihrer Vor- und
Nachteile untersucht werden.

Abstract

The commercial evaluation of rejects has always been a subject of dispute between production
management, quality management and commercial management in many companies. Over the years,
various mechanisms for the commercial evaluation of scrap have become established in company
practice. In this article, four different approaches to the commercial evaluation of scrap will be
systematized and examined with regard to their advantages and disadvantages.

1 Prof. Dr. Marco Becker lehrt und forscht zu den Themen Controlling und Finanzmanagement an der NBS

Northern Business School — University auf Applied Science in Hamburg und ist stellvertretender Leiter des
Instituts flr Unternehmensrechnung, Controlling und Finanzmanagement (IUCF). Darliber hinaus ist er
Griinder und Partner der Marco Becker Management Consultants.

Prof. Dr. Ulrich Krings lehrt und forscht zu den Themen Controlling und Finanzmanagement an der
Fachhochschule der Nordwestschweiz in Basel. Er ist Lehrbeauftragter der Universitat St. Gallen.
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Einfiihrung: Dynamik von Fehlerkosten

Das Auftreten von Fehlern ist grundsatzlich mit hohen Kosten und Folgekosten (aus den Fehlern
resultierenden Kosten) verbunden.? Diese werden auch als Qualititskosten bezeichnet. GemaR
DIN 55350:2021-10 bestehen Qualitatskosten aus Fehlerverhiitungskosten, Prifkosten und
Fehlerkosten.® Eine besondere Herausforderung stellen in diesem Zusammenhang die versteckten
Bestandteile der Fehlerkosten dar. Ein typisches Beispiel fiir versteckte Bestandteile der Fehlerkosten
sind Reputationskosten. Im Gegensatz zu den offensichtlichen Bestandteilen der Fehlerkosten wie
beispielsweise Material- und Personalkosten sind die versteckten Bestandteile der Fehlerkosten auf
den ersten Blick nicht konkret zu ermitteln, haben aber im Durchschnitt mit 15 s 20 % an den
Gesamtkosten einen weitaus hdheren Anteil als die offensichtlichen Bestandteile der Fehlerkosten.
Hier betragt der durchschnittliche Anteil nur ca. 5 bis 8 % an den Gesamtkosten.* Die folgende
Abbildung stellt den Zusammenhang zwischen tatigkeitsorientierten und der wirkungsorientierten
Gliederung von Qualitatskosten her:

Tatigkeitsorientierte Gliederung der Qualitdtskosten

Praventionskosten Prifkosten Fehlerkosten
Y l l Y
Konformitatskosten Nicht-Konformitatskosten

Wirkungsorientierte Gliederung der Qualitatskosten

Abbildung 1: Tatigkeitsorientierte vs. wirkungsorientierte Gliederung von Qualititskosten®

In der Praxis zeigt sich, dass die Kosten und Folgekosten eines Fehlers umso hdher sind, je spater ein
Fehler erkannt und behoben wird. Es lasst sich haufig beobachten, dass sich die Fehlerkosten von
Produktionsstufe zu Produktionsstufe verzehnfachen, wie die folgende Abbildung verdeutlichen soll:®

Vgl. Bruhn (2021): S. 6.

Vgl. Abschnitt 3.1.3.1 der DIN 55350:2021-10 sowie Brunner/Wagner (2016): S. 258 und Bruhn (2020): S. 633.
Vgl. Jochem (2019): S. 157.

Eigene Darstellung in Anlehnung an: Bruhn (2020): S. 635.

Vgl. Becker (2021): S. 28.
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Abbildung 2:  Zehnerregel der Fehlerkosten nach Taguchi’

Aufgrund der Verzehnfachung der Fehlerkosten je Produktionsstufe ist eine praventive
Fehlervermeidung somit wesentlich effektiver und kostenglinstiger als eine nachgelagerte
Qualitatskontrolle oder gar eine Entdeckung eines Fehlers durch den Kunden.?

Fehler flihren entweder zu Nacharbeit oder Ausschuss und in letzter Konsequenz zu unzufriedenen
Kunden und negativen Kundenwahrnehmungen, wenn sie nicht innerhalb des Unternehmens behoben
werden:

= Nacharbeit
Der Begriff Nacharbeit beschreibt den Prozess, bei dem fehlerbehaftete Produkte® durch einen
oder mehrere zusatzliche Produktionsschritte wieder in einem verkaufsfahigen Zustand
versetzt werden.'®

=  Ausschuss
Der Begriff Ausschuss beschreibt fehlerhafte Produkte!?, die nicht mehr durch weitere bzw.
zusatzliche Produktionsschritte in verkaufsfahige Produkte Gberfiihrt werden kdnnen. Sie
kénnen in letzter Konsequenz nur noch recycelt oder entsorgt werden.?

7 Becker (2021): S. 29, vgl. auch Brunner/Wagner (2016): S. 256, Briiggemann/Bremer (2020): S. 29 und
Weghorn (2022): S. 52.

8 vgl. Becker (2021): S. 31.

Der Begriff Produkt umfasst in diesem Zusammenhang sowohl Wirtschaftsgiiter als auch Dienstleistungen.

10 vgl. Becker (2021): S. 71.

11 Der Begriff Produkt umfasst in diesem Zusammenhang sowohl Wirtschaftsgiiter als auch Dienstleistungen.

12 vgl. Becker (2021): S. 71.
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Ausschuss resultiert somit i.d.R. aus dem Auftreten von mindestens einem — meistens jedoch aus dem
Auftreten mehrerer unabhangiger Fehler. Denkbar sind auch sogenannte Beta-Fehler. Hier werden bei
der Qualitatskontrolle irrtiimlich fehlerfreie Produkte als Ausschuss deklariert.

Die kaufmannische Bewertung von Ausschuss stellt viele Unternehmen vor Herausforderungen und
Diskussion zwischen der Produktion einerseits und der kaufmannischen Seite andererseits. Dies liegt
in erster Linien an unterschiedlichen Zielsetzungen in Bezug auf die Kaufméannische Bewertung. Die
Produktion hati.d.R. ein Interesse daran, dass der Wertansatz fiir den Ausschuss so niedrig wie moglich
angesetzt wird, und fokussiert sich haufig auf die Fehlerkosten. Die kaufmannische Seite hat ein
Interesse an einer moglichst genauen Bewertung und préaferiert aus diesem Grund haufig den Ansatz
der Qualitatskosten.

Im Folgenden werden vier unterschiedliche Ansdtze zur kaufméannischen Bewertung von Ausschuss
diskutiert:

Ansatz 1: Particial Costs of Quality

Bei der Bewertung von Ausschuss mit dem Ansatz der Particial Costs of Quality werden lediglich die
leicht zu ermittelnden Teile der direkten Fehlerkosten berticksichtigt. Die Fehlerkosten werden bei
diesem Wertansatz auf die Materialkosten approximiert, da sich diese i.d.R. eindeutig ermitteln lassen.
Diese Approximation stellt zwar einen einfachen und pragmatischen Wertansatz dar, der in Praxis
aufgrund seiner Einfachheit weit verbreitet ist, allerdings werden viele Kostenkomponenten (der
Fehlerkosten und) der Qualitatskosten nicht bericksichtigt. Es fehlen insbesondere die Personalkosten
und aus dem Ausschuss resultierende Folgekosten (beispielsweise fiir die Entsorgung) werden gar
nicht bericksichtigt. Ebenso fehlt die Bericksichtigung der betriebsnotwendigen Overheadkosten
(beispielsweise fiir die Verwaltung). Darlber hinaus wird die Forderung der meisten
Qualitdtsmanagement-Systeme nach einem Ansatz zur kontinuierlichen Verbesserung ausgeblendet,
da weder Prifkosten noch Fehlerverhiitungskosten bericksichtigt werden. Als Folge wird der
Ausschuss unrealistisch bewertet, wobei dieser Wertansatz regelmaRig deutlich zu niedrig ausfallt.

Flr die Bewertung von Ausschuss mit Hilfe der partiellen Fehlerkosten ergeben sich folgende Vor- und
Nachteile:?

13 Diese Zusammenstellung erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.
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Vorteile Nacheile
= Einfacher und pragmatischer Ansatz zur = Unrealistischer bzw. unvollstdandiger
Bewertung Wertansatz
=  Wenige Eingangsgrofien = Durch die ausschliefliche Beriicksichtigung
= Leicht berechenbar der Materialkosten wird der Ausschuss

«  Eindeutig bestimmbar regelmalig zu niedrig bewertet

= Als MindestgroRe objektivierbar

Abbildung 3: Vor- und Nachteile des Partielle Fehlerkosten-Ansatzes*

Ansatz 2: Sunk-Cost-Ansatz

Bei der Bewertung von Ausschuss mit dem Sunk-Cost-Ansatz werden nur die direkten
untergegangenen Fehlerkosten des Produkts berlicksichtigt. Diese umfassen neben den direkt
zurechenbaren Materialkosten auch die in der Kostentragerrechnung erfassten Personalkosten. Dieser
Wertansatz ist vergleichbar mit der Bewertung zu Herstellkosten. Folgekosten von Ausschuss
(beispielsweise flr die Entsorgung) sowie die Kosten fir den betriebsnotwendigen Overhead werden
nicht bericksichtigt. Ebenso wird die Forderung der meisten Qualitdtsmanagement-Systeme nach
einem Ansatz zur kontinuierlichen Verbesserung ausgeblendet, da weder Priifkosten noch
Fehlerverhlitungskosten berlcksichtigt werden. Bei diesem Wertansatz werden wesentliche
Kostenkomponenten nicht erfasst, sodass der Wertansatz regelmafig zu niedrig ausfallt.

Fir die Bewertung von Ausschuss nach dem Sunk-Cost-Ansatz ergeben sich folgende Vor- und
Nachteile:*

Vorteile Nacheile

= Einfacher und pragmatischer Ansatz zur =  Unrealistischer bzw. unvollstandiger
Bewertung Wertansatz

=  Wenige Eingangsgrofien = Ausschuss wird regelmalig zu niedrig

= Leicht berechenbar bewertet

Abbildung 4: Vor- und Nachteile des Partielle Fehlerkosten-Ansatzes'®

4 Eigene Darstellung.
15 Diese Zusammenstellung erhebt keinen Anspruch auf Vollstindigkeit.

16 Eigene Darstellung.
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Der Bewertungsansatz fiir Ausschuss nach dem Poor Costs of Quality-Ansatz berlcksichtigt neben den

internen und externen Fehlerkosten auch die Beurteilungskosten und Praventionskosten:?’

Praventionskosten

Qualitatsplanung
Qualitatssicherung
Training

Beurteilungskosten

Inspektionskosten
Testkosten

Durchflihrung von Audits
Lieferantenbeurteilungen
Messsystemanalysen

Materialverbrauch

Interne Fehlerkosten

Verlorene Produkte
Prozesswiederholungen

Ursachenanalyse

Externe Fehlerkosten

Unzufriedenheit von Kunden

Erbrachter Extra-Service

Garantieleistungen

Reputationskosten

Negative Spill-Over-Effekte fiir die Dach-Marke

Abbildung 5: Poor Costs of Quality?®

Der Gesamtwert flr den Ausschuss ergibt sich aus der Addition der einzelnen Kostenkomponenten.

Flr die Bewertung von Ausschuss nach dem Poor Costs of Quality-Ansatz ergeben sich folgende Vor-

und Nachteile:*

17 vgl. Becker (2021): S. 237.

18 Becker (2021): S. 237, vgl. auch Briiggmann/Bremer (2020): S. 206 und Brunner/Wagner (2016): S. 155.

19
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Vorteile Nacheile
= Sehr detaillierter Bewertungsansatz = Viele EingangsgroRen
= Hohe Kostentransparenz =  Hoher Aufwand zur Ermittlung

= Einige GroRen lassen sich nur schwer
objektiv nachvollziehbar bewerten

= Hoher, aber realistischer Wertansatz fiir den
Ausschuss

= In der Praxis wenig etabliert

Abbildung 6: Vor- und Nachteile des Poor Costs of Quality-Ansatzes®

Ansatz 4: Total Costs of Failure

Der Bewertungsansatz der Total Cost of Failure basiert auf der Definition von Opportunitdtskosten:

Opportunitdtskosten bezeichnen den entgangenen Gewinn und/oder den entgangenen
Nutzen einer nicht gewahlten oder nicht realisierbaren Handlungsalternative.
Opportunitatskosten werden auch als Verzichtskosten, Alternativkosten oder

Schattenpreis bezeichnet.?

Ubertragen auf den Kontext der Bewertung von Ausschuss ergibt sich ein Wertansatz unter
Beriicksichtigung des Prinzips der Opportunitdtskosten in Hohe des doppelten Verkaufspreises des
konkreten Produkts. Dieses begriindetet sich in den verlorenen Kosten in Hohe des Verkaufspreises
fir das Ausschuss-Produkt zuziiglich des Kaufpreises fiir das notwendige Ersatzprodukt. Bei diesem
Bewertungsansatz werden neben den internen und externen Fehlerkosten, den Beurteilungs- und
Praventionskosten auch die direkten Entsorgungskosten und der entgangene Gewinn approximiert.

Flr den Bewertungsansatz Opportunitatskosten bzw. Total Costs of Failure ergeben sich folgende Vor-
und Nachteile:??

Vorteile Nacheile
®  Pragmatischer Ansatz = Hoher Wertansatz fiir den Ausschuss
=  Sehr einfache Berechnung = |n der Praxis wenig etabliert

=  Wenige EingangsgroRen

=  Fordert das Bewusstsein fir Qualitat
bzw. die Vermeidung von Ausschuss
(und Nacharbeit)

Abbildung 7: Vor- und Nachteile des Opportunititskosten- bzw. Total Costs of Failure-Ansatzes?

20 Eigene Darstellung.

21 vgl. Briiggemann/Bremer (2020): S. 215 sowie Frigge/Hahn et al. (2010): S. 30.
22 Dijese Zusammenstellung erhebt keinen Anspruch auf Vollstindigkeit.

23 Eigene Darstellung.
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Fazit

In der Praxis gibt es keinen einheitlichen Ansatz zur kaufmannischen Bewertung von Ausschuss. Dies
resultiert u.a. an den unterschiedlichen Interessen der beteiligten Interessengruppen. Aufgrund der
Tatsache, dass Ausschuss und die daraus resultierenden Kosten negativ behaftet sind, hat
insbesondere der Produktionsbereich ein Interesse daran, dass ein moglichst niedriger Wertansatz fiir
den Ausschuss gefunden wird. Die kaufmannische Leitung des Unternehmens hat hingegen ein
Interesse daran, dass ein moglichst realistischer Wertansatz flir den Ausschuss gefunden wird.

Die folgende Grafik fasst die unterschiedlichen Ansatze zur Bewertung von Ausschuss zusammen:

Poor Costs
of Quality

Abbildung 8: Zusammenhang der ausgewéhlten Bewertungsansitze?*

Von den vorgestellten Wertansatzen zeichnen sich insbesondere die Bewertung zu Partiellen
Fehlerkosten und der Sunk-Cost-Ansatz durch eine deutliche Unterbewertung aus, sodass diese von
der Produktionsabteilung bevorzugt werden.

Die Wertsatze gemall Costs of Poor Quality einerseits und Opportunitatskosten bzw. Total Costs of
Failure andererseits zeichnen sich durch eine realistischere Bewertung aus, die eher im Interesse der
kaufmannischen Leitung eines Unternehmens liegt.

2 Eigene Darstellung.
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