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Die Vollkostenkalkulation ist ohne Zweifel kein Kalkulationsverfahren, das den
Anspruch einer Marktpreisorientiertheit fiir sich in Anspruch nehmen kann.
Gerade bei Beschiftigungsschwankungen treten Uberkapazititen oder Engpésse
auf, die mit Hilfe der Kalkulation kalkulierbar bleiben miissen. Die Teilkosten-
kalkulation und besonders die Deckungsbeitragsrechnung bieten hierzu wert-
volle Ansitze — nicht zuletzt auch im Hinblick auf die Produkt- und Sortiments-
politik. Dach eines: Wenn auch die Vollkostenkalkulation nicht mehr ausreicht,
um im Markt bestehen zu kdnnen, so miissen doch langfristig alle Kaosten, also
die Vollkosten, wieder hereinkommen.

Wer Preise macht,
muf} rechnen konnen

Zur Frage einer marktpreisorientierten Kostenrechnung
Der Deckungsbeitrag bringt Gewinn @ Doch langfristig
muissen alle Kosten gedeckt werden

Von Hellmut D. Scholtz, Aalen

wie, womit verkauft werden kann, um
den Gewinn zu maximieren. Damit
bieten sich auch Ansitze, mit Hilfe
linearer Programmierung die Mirk-
te, d. h. Abnehmergruppen, Erzeug-
nisse, Mengengréfen etc. zu bestim-
men.

In der Regel sollte der Preis iiber den
Vollkosten liegen und einen bestimm-
ten Gewinn einschlieflen. Welche Prei-
se im einzelnen zu erzielen sind, muf8
mit Hilfe vertriebspolitischer Ma§-
nahmen (z. B. Gruppentests) festge-
stellt werden.

Diesen Preisen stellt man die varia-
blen Kosten, das sind Materialkosten,

Reisendenkosten, Fracht etc., gegen-
tiber, und zwar derart, daf die mégli-
chen Bruttogewinne (Deckungsbeitra-
ge = Erlos ./. variable Kosten) je Re-
gion, Branche, Abnehmergruppe, Ab-
nehmergrofle ermittelt werden kén-
nen. Sodann wird eine Rangordnung
dieser Bruttogewinne aufgestellt, aus
der sich ermitteln 1a8t, was, wo, wann,

Tabelle 1: Beispiel einer Nachkalkulation fiir zwei Produkte A und B

Produkt A Produkt B
Voll- Deckungs-| Voll- | Deckungs-
Kosten kosten- beitrags- [ kosten- | beitrags-
rechnung | rechnung | rechnung | rechnung
DM/Stiick | DM/Stiick| DM/Stiick | DM/Stiick
1. Fertigung 60 60 10 10
2. Material 10 10 80 80
3. Herstellkosten ' 70 70 90 90
4. 60%0 auf 3. fiir Verwaltung, .
Vertrieb etc. 42 —_ 54 —
5. Gesamtkosten des Produktes 112 70 144 90
6. Erlds netto 130 130 120 120
7. Gewinn und Verlust + 18 — A 24 —
8. Dedkungsbeitrige — 60 — 30
9. Deckungsbeitrdge pro DM
Fertigungskosten _ — 1,— _— 3,—
(relativer Deckungsbeitrag)
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Kalkulation
auf der Basis von Engpissen

Jene Unternehmen werden besonders
gut fahren, die den zu erzielenden
Bruttogewinn (Deckungsbeitrag) als
Multiplikator auf die Engpdsse des
Unternehmens kalkulieren (das kén-
nen sein: Fertigung, aber auch Ma-
terial, Liquiditit, Vertriebsstunden
etc.), die also den relativen Bruttoge-
winn zur Grundlage ihrer Uberlegun-
gen machen,

Entscheidend fiir die Rentabilitdt ist
ndmlich nicht die absolute Héhe des
Deckungsbeitrages eines bestimmten
Produktes, sondern die relative Hhe
zur Engpallauslastung durch das Pro-
dukt. Da sich heute noch viele Unter-
nehmen nach den Ergebnissen der
mit Zuschlagskalkulation ermittelten
Nachrechnung richten, um eine Ferti-
gungsbereinigung zu betreiben, sei im
folgenden anhand eines stark verein-
fachten Beispiels die Deckungsbei-
tragsrechnung und die Bedeutung der
Kapazititsbeanspruchung durch die
Produkte aufgezeigt.

Von zwei Punkten A und B erscheint
A in der Nachkalkulation mit Gewinn,
B mit Verlust (Tab. 1).

Betrachtet man nur Gewinn und Ver-
lust (Punkt 7) der beiden Produkte,
so scheint Produkt B 42 DM pro Stiick
(+ 18 zu ./. 24) schlechter zu sein als
Produkt A. Aus Punkt 8 (Deckungs-
beitrag bzw. Gemeinkostendeckung
einschl. eventueller Gewinn) ist aber
ersichtlich, daf Produkt A nur 30 DM
(+ 60 zu + 30 Deckungsbeitrag) bes-
ser ist als Produkt B.

Tritt nun aber irgendeine Art von
Engpal auf (z. B. Material oder Ferti-
gung oder Mitarbeiter etc.), dann ge-
niigt ein absoluter Vergleich der Dek-
kungsbeitrige der beiden Produkte
nicht mehr. Der Engpa muf in die
Betrachtung einbezogen werden. Im
folgenden soll die Fertigung als Eng-
pa8  angenommen werden (vgl.
Tab. 2 auf Seite 36). >
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,bottle-necks” bestimmen die
Vertriebspolitik

Als Fertigungskapazitit ist ein Aggre-
gat von 1000 Stunden im Monat vor-
handen, wobei — wie aus der unter-
schiedlichen Hohe der Fertigungsko-
sten ersichtlich — die Kapazitdtsbean-
spruchung durch die beiden Produkte
A und B unterschiedlich ist.

Was aus dem relativen Deckungsbei-
trag (Tab. 1, Punkt 9) schon iiber-
schldgig zu ersehen war, ist in Tab. 2
ganz offensichtlich: Obwohl in der
konventionellen Nachkalkulation Pro-
dukt B mit Verlust abschlieft (gegen-
iiber Gewinn bei A), ist es fiir den
Betrieb wesentlich vorteilhafter, Pro-
dukt B zu fertigen und zu verkaufen.

Daraus ergibt sich: Eine iibliche Voll-
kostenkalkulation reicht fiir die men-
genmiBige Strukturgestaltung des
Lieferprogramms eines Unternehmens
nicht aus. Eine Betrachtung nur einzel-
ner Komponenten eines Produktes —
variable Kosten oder Deckungsbeitrag
oder Gewinn oder Kapazititsbean-
spruchung — konnte zu schwerwie-
genden Fehlentscheidungen fiihren.
Eine Ferti-
gungs- und Vertriebsplanung verlangt
also:

gewinnmaximierende

» Beachtung des Deckungsbeitra-
ges je Produkt (wenn Marktpreis ge-
geben);

» Beachtung der Engpafbeanspru-
chung durch das einzelne Produkt.

Ist nun aber die Zahl der Produkte
und die Zahl der Einzelkapazititen
grofer als 2, wird die Rechnung sehr
kompliziert. Hilfestellung leistet hier

Unternehmensfiihrung

Im iiblichen Unternehmensaufbau,
wie ihn die Lehrbiicher schildern,
ist die Spitze der oberste Richter.
Das Vetorecht wird damit zur wich-
tigsten Vollmacht der Spitze; wor-
iiber man sich oft mit Recht lustig
gemacht hat. In der Londoner
Unilever-Zentrale soll eines Tages
am Schwarzen Brett ein neues Or-
ganisationsschema gehangen ha-
ben, mit folgendem Reim: , An die-
sem Baum, zur Spitze munter,
Ideen fliefen — und Vetos runter.”

die Mathematik mit der vor iiber 20
Jahren fiir Nachschubzwedcke entwik-
kelten Methode ,Lineare Program-
mierung”.

Uberkapazititen senken Preisniveau

Vor die Frage des Einsteigens in Preise
ist man meistens bei drohenden oder
bestehenden Uberkapazititen gestellt.
Dabei gelingt es falsch kalkulierenden
Unternehmen unter Umstinden, die
ganze Branche preislich vor die schwie-
rigsten Probleme zu stellen.

Der Betrieb, der zuerst mit den Prei-
sen heruntergeht, bleibt mit seinen
niedrigen Preisen nicht allein; meist
folgen die anderen nach. Die Ziele des
Preistiihrers lassen sich damit, sofern
er nicht weitab in einem geschiitzten
Heimatmarkt sitzt, nur zum Teil oder
auch gar nicht erreichen. So kommt
es vor, daB ganze Branchen wegen
falschen Verhaltens eines Preisfithrers
bzw. wegen eigener Fehlreaktionen
auf bestimmte Marktgeschehnisse un-
rentabel arbeiten.

Tabelle 2: Kapazititsbeanspruchung und Gesamtdeckungsbeitrige der Beispielpro-
dukte A und B (vorhandene Gesamtkapazitidt 1000 h/Monat)

Kapazitiatsbeanspruchung

1. Kapazititsbeanspruchung pro Stiick

2. In 1000 Std. (Gesamtkapazitit)
kénnen gefertigt werden (Anzahl)

3. Mbglicher Gesamtdeckungsbeitrag
im Monat (Anzahl mal Deckungs-
beitrag pro Stiick)

4. Vorteile fiir Betrieb bei alleiniger
Fertigung des ,Verlust”-Produktes B
an Stelle von A

Produkt A Produkt B
(Deckungsbeitrag (Deckungsbeitrag
DM 60,—/5tiick) DM 30,—/Stiick)

10h 2h

100 Stiick 500 Stiick

6000 DM 15000 DM (!)

— + 9000 DM
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Bei vielen Abnehmern kann man dann
die irrige Meinung horen, diese Bran-
che miisse ,,unerhort” verdient haben.
Das Einsteigen in Konkurrenzpreise
wird von diesen Abnehmern dann
immer noch als Kennzeichen hoher
Gewinne gewertet. Jhnen ist nicht
klar, dal sie es evtl. schon bald mit
einem illiquiden, vergleichs- oder kon-
kursreifen Lieferanten zu tun haben
konnen.

Sinnvolle Preissenkungen
zur Gewinnsteigerung

Eine Preisfiihrerschaft,”d. h. ein Sen-
ken der Preise ist nur sinnvoll, wenn
dadurch neue Kiuferschichten oder
Bedarfsmengen erschlossen werden.
Diese neuen Kiuferschichten und/oder
Bedarfsmengen miissen dabei in jhrem
Volumen so gro8 sein, daf der gesam-
te Bruttogewinn nicht nur gleich
bleibt, sondern sogar steigt. Durch
Marktforschung, Testgruppen etc.
148t sich dies relativ gut feststellen.

Senkt man bei einem Umsatz von 100
DM und einem Bruttogewinn von 40
DM den Preis um 10%, so verbleibt
von dem vorherigen Umsatz zu 100
DM nur ein Erlés von 90 DM bzw. ein
Bruttogewinn von 30 DM.

Um nun den gleichen Bruttogewinn
von 40 DM zu erzielen, mufl man min-
destens 120 DM zu neuen Preisen
umsetzen. 120 DM zu 90 DM bedeu-
ten aber praktisch eine erhohte Ab-
satzmenge von 33%o, um den Preis-
nachla von 10%0 wettzumachen.

Regionalen Einzugsbereich schiitzen

Gewonnen ist dabei noch nichts. Die
Absatzmenge miifite schon um mehr
als 33% steigen, wenn die 10%ige
Preissenkung einen Erfolg bringen
soll. Dabei darf man nicht vergessen,
daf das Erschlielen neuer Kiufer-
schichten mehr Kleinauftrige, erhthte
Werbe- und Reisekosten etc. bedeuten
kann. Daraus folgt: Eine 10%ige
Preissenkung muf eine wesentlich ho-
here Mengensteigerung als nur 33%o
bringen, bis der Ausgleich, d. h. die
gleiche Gewinnlage wie vorher, er-
zielt ist.

Um den Einzugsbereich besonders zu
schiitzen, empfiehlt es sich, Versuche
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mit Preisfithrerschaft nach unten ent-
fernt vom Heimatmarkt vorzuneh-
men. Hat man mit der Preisfiihrer-
schaft kein Gliick, so zieht man wei-
terhin die relativ hhere Rendite (ge-
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ringere Reise-, Frachtkosten, schnelle
Lieferbereitschaft etc.) aus diesem
Heimatmarkt.

Ist es geboten, in die Preise einzustei-
gen, so gilt, daf die fremden Markt-

anteile auf den regional entfernteren
Mirkten groBer sein diirfen als im
Einzugsgebiet des Lieferanten. Ein-
steigen in Preise ist allerdings nicht in
der vollen Hohe erforderlich. Mit ge-
wissem Entgegenkommen kann man
sich im Einzugsgebiet viele gute
Stammkunden selbst bei schirfster
Wettbewerbslage mit guten Preisen
halten, soweit diese Kunden einen
ortsnahen und schnellen Service schit-
zen und bei dem Lieferanten auch
finden.

Wo liegt die Preisuntergrenze?

Bei sehr schlechter Kapazititsausla-
stung ist das Bestehen eines Unter-
nehmens derartig bedroht, da8 grofe
Versuche und Preis-Tests oft nicht ab-
gewartet werden konnen. Hier gilt es,
praktisch nur iiber den Preis zu ver-
kaufen. Jeder Auftrag, der mehr als
seine Grenzkosten (Zuwachskosten
pro produzierte Einheit) einbringt,
tragt seinen Teil zum Weiterbestehen
eines Unternehmens bei.

Wihrend der Rezession gab es z. T.
Unternehmen, die als Preisuntergren-
ze nur noch Material, Fracht und Ener-
gie als Grenzkosten rechneten. Die
Lohne der Fertigung bezogen sie, weil
sie die Leute ohnehin halten wollten,
nicht in die Rechnung mit ein. Dieser
Fall ist allerdings extrem und bedarf
einer gesicherten finanziellen Kapital-
lage. Auf mittelfristige Sicht sind ne-
ben den oben angefiihrten Kosten zur
Ermittlung der Preisuntergrenze die
Lohne, Arbeitsvorbereitung, Auf-
tragsabwicklung und Einkauf mitein-
zubeziehen. In langfristiger Sicht
kann ein Unternehmen nur Bestand
bei einer Preiskalkulation haben, die
mindestens alle Kosten, also Vollko-
sten, einbringt.

Als Grundsatz kann man — extreme
Fille ausgeschlossen — feststellen, daf3
alle mittelfristig abbaubaren Kosten
in die Grenzkostenkalkulation als
Mindestsatz einzubeziehen sind.

Solange die Kapazitiaten nicht ausge-
lastet sind, wiren die Auftrige in der
Rangfolge der Grife ihrer Bruttoge-
winne (Deckungsbetrage iiber den
Grenzkosten) hereinzunehmen. Nach
Erreichen der Kapazititsgrenze in der
Rangfolge ihrer relativen Bruttoge-
winne zum Engpafisektor (s. o. Tab. 1
und 2). W

absatzwirtschaft / 1. Marzausgabe 1970





