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Bei der vorliegenden Arbeit handelt es sich um &egebnisbericht eines von Studierenden der
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bisherigen Handhabung zu erarbeiten. Da dies mi$egrZufriedenheit des Unternehmens geschah und
mit dem Ergebnisbericht Erkenntnisse verschrifthatrden, die auch anderen Handwerks-betrieben
der Backbranche niitzlich sein kénnen, entstanttdie, das Schriftstiick in anonymisierter Form auch
der breiten Masse an Handwerksunternehmen zur anfjizu stellen. Somit stellt die vorliegende
Publikation eine Anonymisierung und Uberarbeitueg drspriinglichen Ergebnisberichts dar.

Mein besonderer Dank gilt zunachst den Studiereddeirey Bochkarev, Aleksandra llinska, Tobias
Miahlhan und Andreas Schart fur ihren ehrgeizigem umotivierten Einsatz im Rahmen des
Projektstudiums. Insbesondere mdchte ich jedoctréynBochkarev danken, der auch im Rahmen der
Uberarbeitung des Ergebnisberichts mitgewirkt hat mit Dr. Andrea Greilinger, die bereits in der
Bearbeitungsphase die wissenschaftlich-universiBeggeuerin des Projektstudiums darstellte, eine
Publikation geschaffen hat, die hoffentlich vieléandwerksbetrieben als Anregung und Unterstiitzung
dient.

Minchen, im August 2016

L{J/ iv.-Prof. Dr. Gunther Fried|
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Management Summary

Die Kostenrechnung stellt seit der Industrialisrgyuein wichtiges Instrument zur Unternehmens-
steuerung und zum Controlling dar. Sie liefert ddanagement Informationen dartber, welche Kosten
in welchen Bereichen des Unternehmens fir welcheddkte anfallen. Dadurch lassen sich
unterschiedliche Fragen beantworten bzw. operatr@scheidungen treffen. Hierzu gehéren
beispielsweise, welche Untergrenze fir das Unteneehim Rahmen der Preisbildung gerade noch
tragbar ist, welche Bereiche des Unternehmens aistanegosten verursachen und folglich genau bei
der Produktkalkulation untersucht werden muissepr @idr welches Produkt sich das Unternehmen

entscheiden soll, wenn ein Engpass in der Fertigumtsteht.

Das Hauptproblem der Kostenrechnung besteht in \denteilung der Gemeinkosten auf die
Kostentrager, weil die Gemeinkosten in keinem daekZusammenhang mit der Produktherstellung
stehen. Es gibt unterschiedliche Kostenrechnungmsygs die auf verschiedenen Konzepten der
Gemeinkostenverteilung ful3en. Jedes Unternehmesucter dabei, das optimal geeignete Kosten-
rechnungssystem auszuwahlen und zu implementieeerdass einerseits eine valide bzw. verur-
sachungsgerechte Kostenverteilung stattfinden kandererseits aber auch die Gegebenheiten des
konkreten Betriebs bertcksichtigt werden. AulRerdemss auch der Kalkulations- und Einfihrungs-

aufwand eines jeden Kostenrechnungssystems mel&sstzen abgewogen werden.

Diese Auswahl stellt besonders im Handwerk ein Wemgs Thema dar, weil handwerkliche
Produktionsprozesse oft nicht standardisiert sind arheblichen Schwankungen unterliegen. Dies
erschwert nicht nur die Gemeinkostenzurechnungdeson fiihrt manchmal sogar dazu, dass
Einzelkostenarten als unechte Gemeinkosten angesebeden, um den Kalkulationsaufwand zu
verringern. Mit dieser Problematik sehen sich @adabtkbetriebe konfrontiert, vor allem aber diejenige
die immer noch auf Handarbeit und die dadurch Kraie hohe Qualitat der Produkte setzen, anstatt
einen vollautomatisierten Betrieb der Waren einkwda. Deshalb nimmt sich die vorliegende
Publikation genau dieser Thematik an und versutd, Kostenrechnungssystem eines mittelgrof3en

Backbetriebs — im Folgenden als ,Untersuchungsitgtrbezeichnet — zu optimieren.

Im Rahmen dieser Studie wurde zunéchst das bestelstenrechnungssystem des Untersuchungs-
betriebs analysiert, um mogliche Schwachstelleawdcken und Verbesserungspotentiale abzuleiten.
Daraufhin  konnte ein Vergleich derjenigen Konzeptrfolgen, die als verbessertes
Kostenrechnungssystem fir den Untersuchungsbetidehtifiziert wurden. Dabei wurde die
Prozesskostenrechnung, die grundsatzlich eine gggeaaue und verursachungsgerechte Kalkulation

ermoglicht, verworfen, weil deren Einfihrung untgen Rahmenbedingungen des vorliegenden

! Da der Firmenname des im Rahmen dieser Studiegkimmpnden Backbetriebs nicht genannt werdenwsit,
im Folgenden vom ,Untersuchungsbetrieb“ gesprochen.
1



Untersuchungsbetriebs nicht durchfiihrbar war. 88tith fiel die Entscheidung auf die ,klassische”
Kostenrechnung mit Kostenstellen. Nach Durchfiihraleg notwendigen Schritte konnten neue,
genauere Kalkulationspreise fir alle angebotenesdukie ermittelt werden. Aul3erdem hat das
Management des Untersuchungsbetriebs ein wichti§esitrolling-Instrument in Form der

Kostenstellenrechnung sowie eine verbesserte Uherigber die Kostenarten erhalten.

Insgesamt soll die vorliegende Publikation abehaarnderen Handwerksbetriebsinhabern, die an der
Verbesserung ihres Kostenrechnungssystems interessind, Aufschluss geben, welche wichtigen
Eckpunkte bei der Auswahl und Einfiihrung eines ndtastenrechnungskonzeptes — von der Analyse
der Kostenarten Uber die Bildung der Kostenstdbisrhin zur Produktkalkulation — beachtet werden

sollten.



1 Kostenrechnung auf dem Weg in die Industrie 4.0

Seit vielen Jahrzehnten stellt die Kostenrechnungnéchtiges Instrument zur Planung, Steuerung,
Kontrolle und Dokumentation in Unternehmen @i&esonders in Zeiten industrieller Veranderung hin
zur Industrie 4.0 ist es essenziell, dass eineiggAxalide und weitreichende Kostenrechnung in
Unternehmen eingesetzt wird, um auch in Zukunftesterbsfahig zu bleibehlm Hinblick auf die
Industrie 4.0 steigt infolge einer wachsenden Pktdind Prozessvariabilitdt auch die Komplexitét de
KostenrechnungssysterhAufgrund einer hohen Produktvielfalt und Schwardembei den Prozessen
trifft dies in besonderem Maf3e auf BackbetriebermuBacksektor machen meist geringe Marged

ein hoher Gemeinkostenanteil in der Kostenstruktoe akkurate Kostenverteilung unumgéangfich.
Wegen des immer starker werdenden Preisdrucksisalts automatisierten Backbetriebe missen jene,
die auf traditionelle Handarbeit setzen, ein Kostehnungssystem verwenden, welches eine exakte und
verursachungsgerechte Kostenermittiung ermdglibaidurch kann sichergestellt werden, dass nur
profitable Produkte hergestellt und abgesetzt werdeas die Wettbewerbsfahigkeit des Betriebs

insgesamt sichert.

Im Rahmen dieser Arbeit wird analysiert, wie eirskmrechnungssystem in einem Backbetrieb optimal
zu gestalten ist und welche Vorzuge sich darausdég Unternehmen ergeben. Der betrachtete
Backbetrieb, der aus Griinden der Anonymitat im &oatten mit ,Untersuchungsbetrieb” bezeichnet
wird, unterscheidet sich deutlich von hochautormetisr Massenproduktion, da durch den Einsatz von
Handarbeit eine grof3e Streuung bei den Inputfaktoreaowie Produktionsprozessen
(Materialeinsatzmenge, Prozessdauer etc.) nichtezmeiden ist. Zudem benutzt der Betrieb kein
Enterprise-Resource-Planning-System (ERP-System3, die Informationsbeschaffung im Hinblick
auf die Kostenrechnung sowie die Abstimmung zwiactlen Verantwortungsbereichen wesentlich
einschrankt. Die Schwierigkeit der vorliegenden ditlbesteht also darin, trotz der beschriebenen
Komplikationen, eine moglichst zuverlassige undideal Aussage dartber, wie die Kosten im
Unternehmen am besten verteilt werden solltenreften. Zu den Starken des Unternehmens gehdren
allerdings die hohe Qualitat der Produkte und éshdr stabiler Marktanteil im gehobenen Segment.
Der Untersuchungsbetrieb glanzt zusatzlich durale diohe Flexibilitat in der Produktion. Da
heutzutage ein Trend zu immer individuelleren Pkbelu vorliegt, stellt dies einen Wettbewerbsvorteil

gegeniber starren Produktionslinien hochautometsiBackbetriebe dar.

Im Folgenden wird zunachst auf die theoretischepekie der Kostenrechnung im produzierenden

Gewerbe eingegangen. Im Anschluss daran wird dikriete Vorgehensweise und Auslegung des

2Vgl. Friedl/Hofmann/Pedell (2013), S. 3.
3Vgl. Reischauer/Schober (2015), S. 25.
4Vgl. ebd., S. 25.

5Vgl. 0.V. (2016b), S. 21.

6Vgl. 0.V. (2015), S. 17.



Kostenrechnungssystems im Untersuchungsbetriebtera Abschlie3end erfolgt ein Fazit, welches
die Ergebnisse der Arbeit im Hinblick auf die Pladigat und Nutzbarkeit des Kostenrechnungs-

ansatzes fur andere Betriebe erlautert und Sclolgsstingen daraus zieht.



2 Existierende Kostenrechnungssysteme im produziereeth Gewerbe und deren
Anwendungsbereich

Ein Kostenrechnungssystem verfolgt mehrere Zielméchst einmal werden dadurch die Kosten der
Produkte bestimmt, um die Berichterstattung im Rerder Finanzbuchhaltung zu ermdglichen.
Allerdings zielen die Vorschriften, nach denen liehhalterische Bestimmung der Produktkosten zu
erfolgen hat, nicht auf eine prazise und verursagbgerechte Kostenverteilung ab — die Kosten-
rechnung muss in diesem Fall nur systematisch ngdraessen erfolgen. Dartiber hinaus unterstitzt
die Kostenrechnung auch das Management bei derchgiteingsfindung. Hier sind sowohl die
strategischen Entscheidungen mit Auswirkungen aefRtofitabilitit des Unternehmens (z.B. die
Bestimmung des Produktportfolios) als auch die ajper Kosten- und Produktionskontrolle von
Bedeutung. Da sich die Kostenrechnungszwecke iredenbeschriebenen Fallen unterscheiden, wird
unternehmensintern héaufig ein Kostenrechnungssystérgesetzt, das eher den Zwecken des

Managements als den Rechnungslegungsstandardsg dient

Obwohl die Kostenrechnung offensichtliche Vortéiletet, gibt es im produzierenden Gewerbe immer
noch Unternehmen, die darauf verzichten. Laut dilmfrage mit 225 steirischen Industrieunternehmen
besitzen 23,5% der Kleinunternehmen und 13,8% déelMnternehmen kein ausgepragtes Kosten-
rechnungssystefi? Dabei wurden als Griinde angefiihrt, dass die Kostbnung zu aufwendig fir
Kleinunternehmen ist, kein Bedarf oder aber keinweadiges Wissen dafir im Unternehmen
vorhanden ist. Zudem ist der Vorteil, der sich desEinfiihrung eines neuen oder dem Ausbau eines
bestehenden Kostenrechnungssystems ergeben kémversmessbar und somit nur implizit fir das

Unternehmen greifbaf.

Wenn sich ein Unternehmen fiur die Einfihrung destiéorechnung entscheidet, muss der Aufwand
des jeweiligen neuen Systems gegen die Genauighkditlen Detailgrad der dadurch bereitgestellten
Informationen abgewogen werden. In der Praxis halmrverschiedenartige Kostenrechnungssysteme
etabliert, die unterschiedlichen Anforderungen getgverden kénnen. Im Folgenden wird zunachst auf
das herkdmmliche System eingegangen, das benage kxistiert und auch heutzutage vorherrschend
in Unternehmen eingesetzt wird. Danach wird dagj¢i@ Konzept, die Prozesskostenrechnung,

prasentiert und der konventionellen Kostenrechrgegenibergestellt.

7Vgl. Fisher/Krumwiede (2012), S. 44; Drury/Tayl@d994), S. 4.

8 Vgl. Brandstatter/Fellner (2014), S. 26.

° Dabei gelten Unternehmen, die zwischen 10 und #8rbeiter beschaftigen und eine Bilanzsumme oihame
Umsatz von weniger als 10 Mio. EUR aufweisen, disininternehmen. Unternehmen, die zwischen 50 und
249 Mitarbeiter beschaftigen und eine Bilanzsummaekr als 43 Mio. EUR oder einen Umsatz kleiner%d
Mio. EUR aufweisen, werden als Mittelunternehmetegarisiert.

0vgl. Fisher/Krumwiede (2012), S. 44.



2.1. Elemente konventioneller Kostenrechnungssysteme
Jedes Kostenrechnungssystem strebt eine verurggadanechte Verteilung der anfallenden Kosten auf
die Kostentrager bzw. Endprodukte ‘amie Kosten werden in Einzel- und Gemeinkosten nigite

wobei die Einzelkosten einem Kostentrager direkezhienbar sind, die Gemeinkosten jedoch rfcht.

Laut einer Befragung von 3.500 deutschen Industtegnehmen kommen tberwiegend konventionelle
Kostenrechnungssysteme zum Einsatz. So wird diekubgsbeitragsrechnung von 81% und die
traditionelle Vollkostenrechnung von 57% der befeagUnternehmen intensiv bzw. sehr intensiv
genutzt, wohingegen nur 23% der Befragten angebargktuelleres Kostenrechnungssystem, wie das
der Prozesskostenrechnung, heranzuziehen. DiesendB&st auf die Tatsache zurickzufihren, dass
klassische Kostenrechnungsinstrumente eher lawfervdendet werden und sich damit vor allem die
Systeme der Vollkosten- und Deckungsbeitragsreaipraeignen, die wiederum eine Kontrolle der
monatlichen Plan-Ist Abweichungen ermdglichen. Imegénhsatz dazu werden modernere
Kostenrechnungssysteme eher zur fallweisen Anwendyenutzt, da sie einen deutlich hdheren

Detaillierungsgrad erforders.

Vor diesem Hintergrund wird zunéchst auf das kotivaelle Kostenrechnungssystem eingegangen. In
Europa sind dabei folgende Schritte tblich:

1) Kostenartenrechnung
2) Kostenstellenrechnung

3) Kostentragerrechnung

2.1.1Verteilungsschlissel und Bezugsgrofien zur Gemeinkesverteilung
Damit die Selbstkosten kalkuliert werden konnen,sseit dieEinzel- und Gemeinkostenden
jeweiligen Produkten zugeordnet werden. Wahrentd die Verrechnung der Einzelkosten auf die
Produkte unproblematisch gestaltet, weil dieseRtedlukten direkt anhand der verbrauchten Mengen
zugeteilt werden konnen, besteht bei den Gemeiekostftmals die Schwierigkeit, diese
verursachungsgerecht zuzuweisen, da in ihrem el direkter Bezug zu den Produkten vorliegt.
Dabei spielt die Wahl der richtigen Kostenschliisaef deren Basis die Gemeinkosten zugeordnet

werden, eine entscheidende Rolle.

Grundlage fur die Gemeinkostenverteilung bilden ldastenstellen die allerdings unternehmens-
spezifisch definiert werden. Um beispielsweise Kpkontrolle Uber die verschiedenen

Verantwortungsbereiche des Unternehmens zu erlarigam die Gliederung der Kostenstellen in

1vgl. Lothar (2001), S. 247.
2vgl. Friedl/Hofmann/Pedell (2013), S. 119.
Bvgl. Schaffer/Steiners (2005), S. 323.



Ubereinstimmung mit den vorliegenden Verantwortimegsichen erfolgetf.Eine weitere Maglichkeit
der Untergliederung der Kostenstellen stellt jeaelnbetrieblichen Funktionen dar, welche laut einer
Untersuchung durch Lange und Schauer (1986) 73,6% der Unternehmen angewendet wird und
damit am weitesten verbreitet #§tSchlieRlich kann die Untergliederung auch nacheatechnischen
Aspekten erfolgen. Insgesamt wird zwischéor- und Endkostenstellen unterschieden: Letztere
erbringen Leistungen direkt an ein Endprodukt, walrdie Vorkostenstellen lediglich Leistungen an
die Endkostenstellen abgeben und somit in keineekitin Zusammenhang mit den fertigen Produkten
stehen. Deshalb werden die Kosten der Vorkostdasteldhrend der Periodenabrechnung mittels

innerbetrieblicher Leistungsverrechnung auf diekestenstellen umgeledft.

Sowohl fur die Primarverrechnung, in welcher diestémarten auf die Kostenstellen verteilt werden,
als auch fur die innerbetriebliche Leistungsvernerty stellt derVerteilungsschlissel einen

entscheidenden Einflussfaktor dar. Dabei muss mef moglichst verursachungsgerechte Verteilung
der Gemeinkosten geachtet werden, sodass fur dikefaigenden Verrechnungsschritte ein hoher
Prazisionsgrad gewahrleistet werden kann. Aussghlzend ist die Proportionalitdt zwischen
Verteilungsschliissel und Kostenverursachung. Dietelengsschlissel kénnen in Mengen- und

Wertschliissel unterteilt werden, wobei es sichdizieren um monetéare Verteilungsschlissel hahtielt.

Abhangig von der Wahl der Kostenschlissel und dsinidion der Kostenstellen kénnen sich grol3e
Abweichungen im jeweiligeZuschlag der Gemeinkosterergeben. So muss beispielsweise bei den
Personalkosten der Verantwortungsbereich des jeeriMitarbeiters genau definiert werden, da ein
Mitarbeiter Leistungen in mehreren Kostenstelldariagen kann. Ist dieser definiert, so stellt dialw

des Verteilungsschlissels eine weitere Stellscleraan. Sowohl Arbeitsstunden als auch die Anzahl

der Auftrage konnten dabei als Schlissel verwenwdetden.

Um die Gemeinkosten der einzelnen Kostenstellearsachungsgerecht auf die Produkte zuschlagen
zu kénnen, ist auch die Bestimmung Berzugsgrdlerin der Kalkulation von Bedeutung. Im Falle des
produzierenden Gewerbes stellen die Materialkostamie die Personalkosten oftmals die gréften
Kostenblocke dal Hohe Material- (z.B. durch Hilfs- und Betriebs$&)fund Fertigungsgemeinkosten
(z.B. durch Gehalter) miissen dementsprechend nhdtjienau auf die Produkte zugeschlagen werden.
Wahrend sich fir die Materialgemeinkosten als Begtiifie die Menge des verbrauchten Materials
eignet, konnen fir die Fertigungsgemeinkosten gantis- oder Maschinenstunden angesetzt wefden.

Als Alternative kann als Zuschlagsbasis auch agfi@iveiligen Einzelkosten zurtickgegriffen werden,

4 vgl. Wahrisch (1998), S. 31.

S vgl. Wahrisch (1998), S. 32, zit. nach Lange/Send1996), S. 19.
16 vgl. Friedl/Hofmann/Pedell (2013), S. 119.

7vgl. ebd., S. 125.

8 vgl. Wahrisch (1998), S. 72.

¥ vqgl. Friedl/Hofmann/Pedell (2013), S. 82.



wobei in diesem Fall implizit eine Proportionaliz@ischen den Einzel- und Gemeinkosten unterstellt

wird.2°

2.1.2Verfahren der innerbetrieblichen Leistungsverrechnung

Nach der Verteilung der primaren Gemeinkosten &ifkastenstellen werden diese im Rahmen der
innerbetrieblichen Leistungsverrechnung von derkustenstellen auf die Endkostenstellen umgelegt.
Ziel ist es, die Vorkostenstellen vollstandig zula&sten und die Endkostenstellen im Gegenzug zu
belasten, welche in direktem Leistungsbezug zuKaetentragern stehen und die Gemeinkosten fiir die
Kalkulation liefern. Dazu missen samtliche Leissuggflechtungen zwischen den Kostenstellen
bekannt sein. Diese Leistungsverflechtungen liegen durch unternehmensintern erbrachte
Vorleistungen von bestimmten Kostenstellen an andere Kosteastelbr. Als Beispiele seien die
Energiegewinnung durch ein unternehmenseigeneswéad oder die Instandhaltungsleistungen einer

eigenen Werkstatt genarfit.

AuRerdem ist nacArt und Umfang der innerbetrieblichen Leistungsverflechtungemzterscheiden.
Liegen die Leistungsstrome der Kostenstellen alisfdich in eine Richtung vor, wird von einer
einseitigen Leistungsverflechtung gesprochen. Beiol die Leistungsstrome zwischen den
Kostenstellen beidseitig, so besteht eine gegégseiteistungsverflechturdd. SchlieRlich wird
abhangig von Art und Umfang ein entsprechendesa¥iesh zuiSekundarverrechnungausgewahlt.
Dabei sind die Einhaltung des Verursachungsprinzipd die Wirtschaftlichkeit des Verfahrens
gegeneinander abzuwag&n.m Folgenden soll auf dadreppenumlage- und das Block-
umlageverfahreneingegangen werden. Sie haben den Vorteil, sichtlamsetzen zu lassen und sind
bei einseitigen Leistungsverflechtungen zwischerst&astellen mit wenigen Rechenoperationen
durchfihrbar.

DasTreppenumlageverfahrenentlastet die Vorkostenstellen schrittweise, lskbsten vollstandig
auf die Endkostenstellen umgelegt sind. Dazu wediereinzelnen Verrechnungspreise der jeweiligen
Vorkostenstelle sukzessive ermittelt. Sie bereclsm@nwie folgt: Zu den priméaren Gemeinkosten einer
Kostenstelle werden jene Gemeinkosten der betaitsrachneten Vorkostenstellen addiert. Die Summe
wird anschlieBend durch die Leistungseinheitenditvt, welche an die noch nicht abgerechneten
Vorkostenstellen und Endkostenstellen abgegebedemerDas Verfahren fuhrt nur dann zu einem

genauen Ergebnis, wenn die Leistungsbeziehung iegnsand die Vorkostenstellen keine

20vgl. Coenenburg/Fischer/Gunther (2012), S. 142-143
21 vgl. Friedl/Hofmann/Pedell (2013), S. 127.

22Vgl. ebd., S. 128.

23Vvgl. Coenenburg/Fischer/Gunther (2012), S. 121.



Eigenverbrauche besitzéhJe nach Bestimmung der Verrechnungsreihenfolga kher nur ein Teil
der zwischen den Vorkostenstellen bestehenden ungjsverrechnungen erfasst werden. Nimmt
beispielsweise die erste abzurechnende Vorkostensédbst Leistungen in Anspruch, so bleiben diese

unbericksichtigt.

Das Blockumlageverfahren bericksichtigt im Gegensatz zum Treppenumlageleefa nur die
Leistungsabgabe der Vorkostenstellen an die Endketdllen. Die Berechnung des Verrechnungs-
preises gestaltet sich demnach wie folgt: Die prém&Gemeinkosten der jeweiligen Vorkostenstelle
werden nun durch die Leistungen geteilt, welchesehigeRlich an die Endkostenstellen abgegeben
werden. Folglich bleiben samtliche Leistungsvetitaagen zwischen Vorkostenstellen
unbericksichtigt® Aufgrund der beschrankten Anwendbarkeit nutzenigleth ca. 20% der
Unternehmen der deutschen Industrie das Treppegerdeaahren, wahrend 51,7% das Gutschrift-

Lastschrift-Verfahren heranziehén.

2.1.3Divisionskalkulation — Verteilung nach Durchschnittsprinzip
Die Divisionskalkulation stellt eine einfache Kalitionsmethode dar, die auf dem Durchschnitts-
prinzip beruht. Hierbei wird zwischen der einstefigund der mehrstufigen Divisionskalkulation
unterschieden. Bei deinstufigen Divisionskalkulationwerden die Gesamtkosten einer Periode durch
die Herstellmenge dividiert, um die Selbstkostea Btick zu ermitteln. Die Annahme, dass jede
hergestellte Einheit im Durchschnitt die gleichewmsten verursacht, fuhrt im Ein-Produkt-Fall zu eine
verursachungsgerechten Kostenverteilung. Eine \ssetaung zur Durchfihrung der einstufigen
Divisionsrechnung ist die Ubereinstimmung von Haltstind Absatzmenge und eignet sich fiir massen-
und sortenproduzierende Betriebe, wie z.B. fur &igkits-, Wasser- oder Zementbetriebe, in dersen e
keine oder nur minimale Unterschiede zwischen dedwkten gib€’ Dabei kann angenommen werden,
dass der gesamte Betrieb eine einzige Kostenstieliddet, wodurch sich die Kostenstellenrechnung

und der Betriebsabrechnungsbogen ertibrigen.

Wird die einstufige Divisionskalkulation mit der Kenstellenrechnung verbunden, ergibt sich die
mehrstufige Divisionskalkulation. Bei der mehrstufigen Divisionskalkulation werdgie einzelnen

Produktionsstufen bzw. Kostenstellen separat betegcwobei sich deren Ausbringungsmengen
unterscheiden kénnen. Ein Grund hierfir kann séass im Laufe der Fertigung fehlerbehaftete

Produkte (Ausschuss) entstanden sind. Im Fall eiwerstufigen Produktion werden die Herstellkosten

24Vgl. Friedl/Hofmann/Pedell (2013), S. 139.

2vgl. ebd., S. 127.

26 \vgl. Wahrisch (1998), S. 283.

27vgl. Friedl/Hofmann/Pedell (2013), S. 95.

28 \vgl. Coenenberg/Fischer/Gunther (2012), S. 126.



von den Verwaltungs- und Vertriebskosten getreDabei werden die Herstellkosten pro Stiick wie
gewohnt auf Basis der hergestellten Menge ermitledtStiickkosten der Kostenstelle Verwaltung und
Vertrieb allerdings auf Basis der Absatzmenge deret Diese Trennung ist nétig, da die Verwaltungs-
und Vertriebskosten von Téatigkeiten hervorgerufenden, die stark von der Absatzmenge abhangen
(z.B. Werbekosten, Verpackungskosten, VersandkpsBshalter des Verkaufspersonals und der
Geschéftsfuhrung). Die Selbstkosten eines Prodwdsden schlie3lich durch Addition beider
Ergebnisse berechnit.

Ein haufig verwendeter Ansatz der mehrstufigen $driskalkulation basiert auf dem Wiedereinsatz
von Zwischenprodukten im Laufe einer mehrstufigeadBktion, z.B. bei der Teppichproduktiéh.
Dabei spielen die Input- und Outputmengen jedetidgtargsstufe eine wichtige Rolle. Das Vorgehen

bei dieser Methode setzt sich aus diesen zwei tBamdusamme#t

1) Berechnung der Stiickkosten der ersten Stufe nanteddachen Durchschnittsprinzip
2) Kalkulation der Stiickkosten der nachfolgenden Fengsstufen, indem die Stilickkosten der
Vorstufe mit der Wiedereinsatzmenge multipliziglie jeweiligen Stufenkosten dazu addiert und

diese Summe durch die Ausbringungsmenge der béttachFertigungsstufe dividiert wird

Die Stuckkosten der letzten Fertigungsstufe stafienSelbstkosten des Produkts dar. Neben dessen
Einfachheit und Schnelligkeit ist ein weiterer \@ktder mehrstufigen Divisionskalkulation, dass die
von den unterschiedlichen Ausbringungsmengen vachten Lagerbestandsanderungen bericksichtigt

werden.

Laut einer empirischen Untersuchung von ca. 15@sdben mittelstandischen Unternehmen wird die
Divisionskalkulation von 34,2% der Befragten angeset32 Jedoch wird diese zur Verfeinerung haufig

mit anderen Verfahren der Kostentragerrechnung kaierb wird.

2.1.4Zuschlagskalkulation — Bezugsgréf3en als Basis
Ein weiteres Kostentragerrechnungsinstrument stelZuschlagskalkulation dar, die eine Verteilung
der Gemeinkosten auf Basis von ZuschlagssatzenewborsdDie Zuschlagskalkulation eignet sich
besonders fir Betriebe, dieuftragsbezogen produzierenund wegen deHeterogenitat ihrer

Produkte ein detaillierteres Verfahren als die Durchsckkéatkulation benétigen, um die

29ygl. Coenenberg/Fischer/Gunther (2012), S. 126.
30vgl. Friedl/Hofmann/Pedell (2013), S. 96.
31vgl. Schweitzer u.a. (2016), S. 183.
32Vgl. Legenhausen (1998), S. 74.
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Gemeinkosten weiterhin verursachungsgerecht auPdielukte zu verteileft. Beispiele fir solche

Betriebe sind unter anderem GroRanlagen-, MaRkikekigs- und Tankerherstel&r.

Die Zuschlagskalkulation setzt dBsstehen der Kostenarten- und Kostenstellenrechnungpraus,
wobei die Verteilung der Kosten auf die Kostentrédgn Verfahrensschritt nach der Kostenarten- bzw.
Kostenstellenrechnung darstellt. Dabei werden dizdikosten direkt aus der Kostenartenrechnung
Ubernommen und den Produkten zugerechnet. Die Gkowsen, die die Endkostenstellen nach der
innerbetrieblichen Leistungsverrechnung aufweiseerden den Produkten Uber Zuschlagssatze
zugeschrieben. Als Basis fir die Ermittlung passeilischlagssatze fir jede Endkostenstelle dienen
BezugsgréReft. Diese missen akkurat das Verhalten der entspréeheGemeinkosten abbilden,
damit deren Verteilung verursachungsgerecht erfdilgtder Praxis wird zwischemengen- und
wertmafigen Zuschlagen unterschieden, wobei die mengenmalRigen einer MengBe (z.B.
Fertigungszeit) entsprechen und die wertméaRigen Geldeinheiten gemessen werden (z.B.
Fertigungslohne). Teilt man die Gemeinkosten eiKestenblocks durch die vorher bestimmte
wertmafige BezugsgrolRe (z.B. den Gemeinkostenreotsgnde Einzelkosten), ermittelt man einen
prozentualen Zuschlagssatz, der mit den Einzelkgstdes Kostentragers multipliziert wird, um die
zugehoérigen Gemeinkosten zu bestimmen. Wird fir deschlagssatz jedoch eine mengenmalige
BezugsgrofRe verwendet, mussen die Gemeinkosteh diecSumme der entsprechenden Einheiten
(z.B. Fertigungszeit) geteilt werden und die jewgeil Inanspruchnahme der Bezugsgrolie jedes

Kostentragers mit diesem Zuschlagssatz multipirieverden.

Gemal der Studie von Legenhausen (1998) steliulehlagskalkulation das am haufigsten genutzte
Kalkulationsverfahren der untersuchten Betriebe (@af,7%)% Allerdings bringt sie auch einige
Nachteile mit sich. Das grof3te Risiko bei der Vardieng der Zuschlagskalkulation besteht darin, dass
sie zu einer nicht verursachungsgerechten Kosttsikerg fiihren kann, wenn sich die BezugsgrolRen
nicht proportional zu den Gemeinkosten verhalteie &fordert aullerdem eine kontinuierliche
Erfassung der verwendeten Bezugsgrof3en, sodassAuligangsdaten fur die Ermittlung der

Zuschlagssatze den aktuellen Betriebsgegebenlegitspreched’.

2.1.5Aquivalenzziffernrechnung

Die Aquivalenzziffernrechnung stellt ein Kalkulaigverfahren dar, das sich fiir artverwandte Produkte

eignet, die aus ahnlichen Materialien und durclgleéchbare Fertigungsmethoden hergestellt werden.

33vgl. Coenenberg/Fischer/Gunther (2012), S. 130.
34vql. Friedl/Hofmann/Pedell (2013), S. 77.
35 vgl. Schweitzer u.a. (2016), S. 188.
36 Vgl. Legenhausen (1998), S. 74.
37vgl. Rockstuhl (1963), S. 17.
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Die Grundannahme der Aquivalenzziffernrechnung ligin, dass die Kosten verschiedener Produkte
proportional zueinander sind und dass sich diespdptionalitdt durch eine geeignete Bezugsgrol3e
abbilden lasst Somit ist dieses Verfahren beispielsweise in aeteé®produktion sinnvoll anwendbar,
da es sich dabei um die parallele Herstellung niehk&arianten einer Produktart auf denselben Amlage
handelt. Klassische Beispiele dafiir sind GetrAnkeerschiedenen Geschmacksrichtungen, Textilien in
verschiedenen Farben, Schrauben in verschiederigte®ioder Backwaren aus dem gleichen Teig in

verschiedenen Formen und Grof3en.
Die Aquivalenzziffernrechnung sieht folgende Schritor3®

1) Abbildung des Kostenanteils jedes Produkts anGesamtkosten durch eine passende Bezugsgroflle
2) Ermittlung der Aquivalenzziffern und der aquistalen Einheiten

3) Kalkulation der Stlickkosten der dquivalenterdBkoe

4) Eventuelle Berlcksichtigung von halbfertigendtignissen

Der erste Schritt der Aquivalenzziffernrechnundjtstiee Bestimmung der BezugsgréRedar, welche

die Relationen der zu verteilenden Kosten unteesiticher Produktsorten mdglichst proportional
widerspiegeln und somit eine verursachungsgereKlotenzurechnung gewéhrleisten sollen. Als
nachstes muss das Produkt bestimmt werden, d&@ewalsrtungsbasis fur die anderen Produkte dient
(Einheitsprodukt). Es erhalt die Aquivalenzziffer 1. Um die Aquieakziffern der anderen Produkte
zu berechnen, muss die Ausprégung der Bezugsgré8ejesveiligen Produktes durch jene des

Einheitsprodukts geteilt werden.

Der nachste Schritt umfasst derechnung der aquivalenten Einheitendie sich fur jedes Produkt
durch die Multiplikation seiner individuellen Aquilenzziffer mit der Herstellmenge ergibt. Wenn die
aquivalenten Einheiten aufsummiert und die Kostim Brodukte durch diese Summe geteilt werden,
erhalt man schlief3lich die Stiickkosten der aquintale Einheit bzw. die des Einheitsprodukts. Die
Stlckkosten der anderen Produkte lassen sich damaeh dMultiplikation der jeweiligen

Aquivalenzziffern mit den Stiickkosten des Einheiisipikts bestimmen.

GemaR der Untersuchung von Legenhausen (1998 perdiquivalenzziffernkalkulation lediglich von
10% der befragten Unternehmen einges€fktotzdem weist sie viele Anwendungsméglichkeitah a
Sie kann fur die Bestimmung der Kosten einzelnetelbrehmensbereiche (Fertigung, Logistik,
Verwaltung und Vertrieb) eingesetzt werden — vogegstzt, es kdnnen passende Bezugsgrofie

bestimmt werden. AuRerdem kann die Aquivalenzziffechnung modifiziert werden, so dass fiir die

38 vgl. Schweitzer u.a. (2016), S. 166.
39 vgl. Guerreiro/Comachione/Catelli (2006), S. 303.
40vgl. Legenhausen (1998), S. 74.
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einzelnen Kostenbereiche unterschiedliche Bezu@sgrézur Anwendung kommen (mehrstufige

Aquivalenzziffernrechnund.

Nachdem nun die wichtigsten konventionellen Kostehnungssysteme analysiert wurden, wird im

Folgenden eine Alternative zur Kalkulation der Riki#osten vorstellen — die Prozess-kostenrechnung.

2.2. Prozesskostenrechnung (Aktivitatsorientierte Kosterechnung)
Im Laufe der letzten Jahrzehnte konzentrierten &iohschungsanstrengungen sehr stark auf die
grundsatzlichen Verfahrensweisen der KostenrechnDigs war notwendig, da Forschungslicken
zwischen Theorie und Praxis bestanden, sich dash@isumfeld stetig weiterentwickelte, aber auch

weil eine zunehmende Kritik an den Standardkostdmmengssystemen zu verzeichnen f¥ar.

Anderungen der wirtschaftlichen Rahmenbedingungeéa, die technologischen Entwicklungen im
Bereich der Automatisierung oder der Produktviglfabben die Kostenstruktur von Unternehmen
deutlich gewandelt. Im Wesentlichen stiegen digigi@ngsgemeinkosten infolge des hoheren Bedarfs
an Maschinen an, was das Verhaltnis von Gemeinkoate Einzelkosten anteigen li€sDa das
Vorgehensmodell der Zuschlagskalkulation eine Gekusitenverrechnung auf Basis der Einzelkosten
vornimmt, fihrte dies unter den neuen Rahmenbediggu zu sehr hohen Zuschlagssatzen und somit
zu einem groReren Risiko von Fehlentscheidungertersei der Geschaftsfuihruffy. Diese
Entwicklungen begriindeten die Notwendigkeit fUregirinnovativen Kalkulationsansatz, in dessen
Zentrum eine prazisere Verteilung der Gemeinkosteeht. Dies wird durch das System der

Prozesskostenrechnung erreicht, welches im Folgendleer beschrieben wird.

2.2.1Merkmale und Aufbau der Prozesskostenrechnung
Die Prozesskostenrechnung stellt ein VerfahrenKaestenrechnung dar, das die Gemeinkosten von
Unternehmensaktivitdten Ubemengenmalige BezugsgroRe(Kostentreiber) auf die Kostentrager
verrechnet und nicht Uber die aus der Kostensteltdmung abgeleiteten Gemeinkostenzu-
schlagssatz&.Dabei reprasentiert die Prozesskostenrechnungirtschsprachigen Raum kein vollig
eigenstandiges Kostenrechnungssyétenvielmehr wird es in ein bestehendes System der

Produktkalkulation zu dessen Verfeinerung und Biéming integriert! Ein ahnlicher Ansatz zur

41 vgl. Coenenberg/Fischer/Gunther (2012), S. 136.
42 \gl. Brierley/Cowton/Drury (2001), S. 215-216.
43Vvgl. Remer (2005), S. 10, zit. nach Mannel (19%4)9.
44 Vql. Israelsen (1994), S. 16.
45 Vgl. Schweitzer u.a. (2016), S. 368.
46 \vgl. Coenenberg/Fischer/Gunther (2012), S. 157.
47vgl. Madhav/Horngren/Datar (2015), S. 182.
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Prozesskostenrechnung wird in der angloamerikaersdhteratur als ,Activity Based Costing*
bezeichnet und sowohl als selbststédndiges Kostenuagssystem wie auch in Kombination mit einem

klassischen Kostenrechnungssystem einge¥etzt.

Die Prozesskostenrechnung weicht von den grundgin Prinzipien der klassischen Kostenrechnung
ab, weil ihr Augenmerk auf d&esamtheit der einzelnen Aktivitatenliegt, die zur Entstehung eines
Produkts fiihren. Dies wird dadurch realisiert, ddissEinzelkosten direkt den Prozessen zugerechnet
werden?® Im Gegensatz dazu wird in den traditionellen Kostehnungssystemen besonderer Wert auf
die Kostenstellen als Schlisselelement zur Aggiegaind Aufteilung der Einzel- und Gemeinkosten

gelegt. Fur die Prozesskostenrechnung sind Kostarsiedoch kein zwingendes Element.

In Kostenrechnungssystemeimne definierte Kostenstellererfolgt die Verrechnung der Gemeinkosten
im Rahmen der Prozesskostenrechnung von den Koterdirekt auf die Aktivitaten und schlief3lich
auf die Kostentrager. Wird jedoch eikestenstellenrechnungverwendet, erfolgt die Verrechnung der
Gemeinkosten aus der Kostenartenrechnung zundohistlié Kostenstellen, dann auf die Prozesse und

letztlich mittels Prozesskostenséatzen auf die Kusigers®

Ausgehend von einer Prozesskostenrechnung mit #steléen, stellt die Gruppierung samtlicher
Unternehmenstétigkeiten aindeutig definierten Prozesserden ersten Verfahrensschritt dar. Jeder
Prozess wird als eine Folge von repetitiven Arigéitgien definiert, bei denen wiederholt Produkte
hergestellt werdeft. Hierbei ist es auch moglich, dass sich ein Prozess mehreren kleineren
Teilprozessen zusammensetzt, wobei jeder Teilpsozes einer Kostenstelle geh&tt.Um die
Prozesskostenrechnung zu implementieren, missered@ozesse je Kostenstelle bestimmt werden.
Danach wird jedem Prozess ein passender Kostestreilgewiesen, der die Kostenverursachung bei
diesem Prozess mdglichst genau abbildet. Im let3@hmritt werden die Teilprozesse mit gleichen

Kostentreibern zu kostenstellenlibergreifenden Haopéssen zusammengefasst.

Die Kostentreiber stellen die Grundlage der prozesskostenbasiertdkulétion dar, weil sie die
Verursachung der Kosten eines Prozesses quantfizi€ie ahneln in diesem Sinne den Bezugsgréfien
fur die Verrechnung der Gemeinkosten in der klaksis Kostenrechnurtg Der Kostentreiber wird fir
einen Prozess so definiert, dass er die UrsachkeWis-Beziehung zwischen einer Veranderung der
KosteneinflussgroRe und einer Veranderung der mthpnden Kostenposition abbil§&Nachdem

die passenden Kostentreiber bestimmt wurden, wediefeweiligenProzessmengererhoben. Als

48 \/gl. Cheatham/Cheatham (1996), S. 30.
4 vgl. Friedl/Hofmann/Pedell (2013), S. 437.
S0vgl. ebd., S. 436.
51vgl. Schweitzer u.a. (2016), S. 371.
52vgl. Friedl/Hofmann/Pedell (2013), S. 437.
53Vgl. Mayer/Liessmann/Mertens (1996), S. 268.
54 Vvgl. Madhav/Horngren/Datar (2015), S. 56.
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Prozessmenge wird die Haufigkeit bezeichnet, mit ela Prozess durchgefihrt wittl.Je nach
Abhangigkeit von der Prozessmenge wird zwischestuagsmengeninduzierten Kosten (Imi-Kosten)
und leistungsmengenneutralen Kosten (Imn-Kosterterachieden, wobei die Imi-Kosten einem

Prozess direkt zurechenbar bzw. abhangig von deeBsmenge sind und Imn-Kosten ni€ht.

Auf Basis der definierten Teilprozesse, deren Kuségber und der Prozessmengen mussen die
Gemeinkosten der jeweiligen Kostenstelléiber einen Zeitschlissel auf die Teilprozesseechrret
werden®’ Der Quotient aus den Prozesskosten und der Proeaege stellt den Prozesskostensatz fir
einen Prozess dé&tAls nachstes sind die Imi-Kosten und danach diekuosten zu berticksichtigéh.

Im letzten Schritt werden die Prozesskosten furRrimdukt (Prozesskostensatz multipliziert mit der
mengenmalfigen Inanspruchnahme eines Prozessesjllébievolvierten Prozesse addiert und somit

die Stiickkosten eines Produkts ermitiglt.

2.2.2Beurteilung des Einsatzes einer Prozesskostenrechry im produzierenden
Gewerbe

Betrachtet man mittelstdndische europdische Fedgunternehmen, so lassen sich tendenziell
folgende Zusammenhange beschreiben: Je hohePriduktvielfalt eines Unternehmens, desto
haufiger kommt die Prozesskostenrechnung zum Eirfpasitive Korrelation). Jedoch zeigt sich auch,
dassFertigungstechnologieneine Rolle spielen: Je fortschrittlicher die Fgutigstechnologie eines
Unternehmens, desto seltener greift dieses auf Rliezesskostenrechnung zurtick (negative
Korrelation)®! Diese Zusammenhénge werden im Folgenden belepaidem die wichtigsten Vor-
und Nachteile der Prozesskostenrechnung diskutenden.

Um eine Prozesskostenrechnung einzufiihren, misst@ Baten bezlglich der Unternehmens-
tatigkeiten und der Kostenstrukturen erhoben umdyaiert werden. Dabei erhalt die Geschaftsfihrung
einen detaillierten Einblick in die einzelnen kastellentibergreifenden Prozesse und die dadurch
verursachten Kosten. Auf diese Weise wird Kostersparenz geschaffen, die letztlich zu einer bessere
Kontrolle Uber die Gemeinkosten fiihrt. Durch di@Za&sskostenrechnung lassen sich auch wichtige
strategische, mittel- bis langfristige Entscheidemg@bleiten, wie zum Beispiel die Eliminierung oder

Auslagerung ineffizienter Prozesse oder Einspapotgsziale in unterschiedlichen Unternehmens-

55 vgl. Schweitzer u.a. (2016), S. 371.
56 Vgl. Eisele/Knobloch (2011), S. 946.
57Vgl. Friedl/Hofmann/Pedell (2013), S. 443.
58 vgl. Stelling (2009), S. 140.
S9vgl. ebd., S. 140.
80 vgl. Schweitzer u.a. (2016), S. 375.
61vgl. Schoute (2011), S. 120.
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bereicher?? Dies ist besonders vorteilhaft im Falle einer gmoProduktvielfalt, die eine komplexe,
unidbersichtliche Kostenstruktur mit sich bringt.

Demgegentber verursacht die Implementierung dezeBskostenrechnung wegen ihres Erfassungs-
und Analyseaufwands zusatzliche Kosten. AufgrumeriKomplexitéat kann es auch sehr lange dauern,
bis eine vollstandige prozessbasierte Kalkulatioormdglicht wird, vor allem, wenn der
Produktherstellung viele komplizierte technologes&rozesse zugrunde liegen, die schwer zu erfassen
sind. AuBerdem ist ein EDV-System erforderlich, ddi®# Prozesskostenrechnung und ihre
kontinuierliche Pflege unterstit?t. Diese EDV-Systeme sind jedoch meist kostspieligviso
zeitaufwandig in der Implementierung und deswegdehtiin jedem Unternehmen realisierbar.
AbschlieBend lasst sich feststellen, dass die Bs#mstenrechnung wegen ihres hohen
Detaillierungsgrads als ein strategisches Planastgsiment dienen kann. Da die prozessorientierte
Kalkulation tendenziell auf Basis der Vollkostermeang erfolgt, ist sie fur kurzfristige, operative
Entscheidungen eher ungeeigtfegie kann allerdings gewinnbringend eingefiihrt veardvenn ein
Betrieb heterogene Produkte herstellt und sehr l@&m@einkosten aufweiSt.AuRerdem kann ein
Unternehmen die Prozesskostenrechnung nur dannlepris einsetzen, wenn die dafur
vorausgesetzten Daten vorliegen oder leicht zubernesind. Ist das nicht der Fall, muss vor der
Implementierung beurteilt werden, ob sich der greande Aufwand lohnt, d.h. ob die dadurch erzielten

Ersparnisse grofer sind als die dadurch verursa&usten.

62 vgl. WiRkirchen (1999), S. 25.
53 vgl. Noosten/Mehimann (2002), S. 34.
64 vgl. Friedl/Hofmann/Pedell (2013), S. 456.
55vgl. ebd., S. 461.
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3 Praktische Lésungsschritte beim Untersuchungsbetrie

Nachdem im zweiten Kapitel die Mdoglichkeiten zur rEhfiihrung der Kostenrechnung im
produzierenden Gewerbe aufgezeigt wurden, gilues&in passendes Kostenrechnungssystem speziell
fur den Untersuchungsbetrieb auszuwéhlen und ammeve Dazu werden in diesem Kapitel zun&chst
die Prozesse dieses spezifischen Unternehmens rigdseh AnschlieBend wird die bestehende
Kostenrechnungsmethode dargestellt sowie derenrzilzefind Schwachstellen herausgearbeitet. Daran

anknupfend wird ein alternatives Konzept zur bigjar Kostenrechnungsmethode vorgeschlagen.

3.1. Unternehmensstruktur und Prozesse
Der Untersuchungsbetrieb ist ein Backbetrieb mitz Sin Suddeutschland. Er kann als
Familienunternehmen bezeichnet werden, da sowohl die Leitung als alashEigentum in der Hand
der Unternehmerfamilie liegéf.Der Umsatz betrug im Jahr 2015 ungefahr 14 MiooEweswegen
das Unternehmen dem Mittelstand zugeordnet werdan®% Die Mitarbeiterzahl belauft sich derzeit

auf Uber 100 Beschatftigte.

Der Absatz der Waren erfolgt ausschlie3lich Geschaftskunden d.h. der Untersuchungsbetrieb
verfugt selbst Uber keine Vertriebsfilialen. Dierdbégie des Unternehmens besteht in der
Qualitatsfuhrerschaft: Die Produkte zielen auf das gehobene Preissegatennd weisen eine feine
Qualitat auf. Besonderer Wert wird auf die Handarbelegt. AuRerdem versucht das Unternehmen,
durch neue Kreationen eine Differenzierung im Msekiment vorzunehmen. Es wird zwar nur ein
Produkttyp, namlich Brot, hergestellt, jedoch itrseielen Ausfihrungen, die sich in Grol3e, Form,

Teig und Dekor unterscheiden.

Die Struktur des Unternehmens ist relativ flach und ubersichtlich. Die Produki®s und
Lagerfunktionen werden von Mitarbeitern ausgefutig, auf Stundenbasis bezahlt werden. Jeden Tag
werden fur die Produktion drei Schichten angesé&ig. Kontrolle der Produktion erfolgt je Schicht
durch einen Schicht- sowie Produktionsleiter. Deil fles Betriebes, der sich mit der Lagerung und
Verpackung beschéftigt, verfigt ebenso Uber eirgtet. Aulerdem gibt es zwei Angestellte, die fur
die Qualitatssicherung zustandig sind und zweierejtdie den Ein- und Verkauf tbernehmen. Die
Verwaltungsaufgaben erledigt der Unternehmensinhéberwiegend selbst, bedient sich aber der
Unterstutzung eines Assistenten. Die Finanzbucthgltvird von der Unternehmerehefrau und einer
Angestellten durchgefiihrt. Darlber hinaus gibt wseizAngestellte in der Instandhaltungsabteilung

sowie Reinigungsfachpersonal.

56 vgl. Senftlechner/Hiebl (2015), S. 587.
57 vgl. EU-Kommission (Hrsg.) (2003), S. 39.
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Der Produktentstehungsprozessbaut sich wie folgt auf: Die Rohstoffe werden durdie
Produktionsmitarbeiter aus dem Lager und den §itwIt. Mit Hilfe von Kesseln und Knetmaschinen
werden diese zu Teig verarbeitet. Es gibt einenkldsruppe von Mitarbeitern, die nur fur diese
Aufgaben zustandig sind. Die Kessel mit dem fegaékneteten Teig werden schliefilich in einem
Kihlhaus fur ca. 2 Stunden zum Ruhen abgestelithfnhaltung der Ruhezeit werden die Kessel aus
dem Kihlhaus zu den Portioniermaschinen bewegtdigse mit Teig zu beflllen. Die Portionier-
maschine formt die Teigmasse und schneidet siagh Noreinstellung zu Teiglingen. Diese werden
durch die Mitarbeiter manuell in die bendtigte Fagebracht. Die geformten Teiglinge werden auf
Abziehbander gelegt und in einen Abziehwagen gdsmioNachdem ein Wagen vollstandig beladen
ist, verbringt er nochmals einige Zeit im KiuhlhaDgser Kihlvorgang dient zum Aufgehen des Teiges

und tragt zur Qualitat der Brote bei.

Den néachsten Schritt im Produktionsprozess stedé @acken dar. Die Produktion zahlt vier
Ofenblocke. Jeder Block wird von einem Roboter éetlider das Be- und Entladen durch das
Verschieben und Bewegen eines Hubtisches in vobgewe Reihenfolge abwickelt. Bei dem
Beladevorgang werden die rohen Brote durch diergdtider von den Abziehbéandern auf den Hubtisch
umgelegt. Nach dem Backvorgang wird der Ofen ddeshRoboter entladen und das fertige Brot Giber
ein Forderband zu der Abladestation transportieot,es manuell in Kisten gelegt wird. Die Kisten
werden palettenweise durch Lager- und Logistikrb##erin das Lager transportiert, wo sie verpackt
und bis zur Abholung durch einen Transporter geakitbfden. Dieser letzte Vorgang gilt aber nur fir
jene Brote, die nicht vollstandig gebacken werd#ase Tiefkihlware (TK) stellt den gré3ten Teil der
abgesetzten Menge des Untersuchungsbetriebs daRéx wird hingegen nicht gekihlt und nicht

speziell verpackt, sondern frisch von den Kundegehbilt.

3.2. Bestehende Kostenrechnung und dessen Defizite
Bevor ein Ansatz zur Optimierung des bestehendestdfoechnungssystems fir den Untersuchungs-
betrieb aufgestellt werden kann, muss dieses zaargehend untersucht und auf dessen Defizite hin

analysiert werden.

Zur Analyse und Bewertung bestehender Kostenredssysteme schlagen Fisher und Krumwiede

(2012) die drei folgenden Kriterien vor, an deneh siuch die vorliegende Studie orientiert:

» Einfachheit — wie einfach ist es, die bendtigte téosiformation zu erhalten?

» Korrektheit — sind die aktuellen Produktkosteniimeen sinnvollen MalRe genau?
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* Implementierungsaufwand — sind die Kosten fur diplementierung und das Aufrechterhalten

des aktuellen Systems gerechtferfigjt?

Das bestehende System der Kostenrechnung des ubittargysbetriebes basierte auf dem folgenden
Vorgehen: Zuerst wurden die Gemeinkosten von derdliiosten getrennt, wobei zu den Einzelkosten
nur die Material-, die Verpackungs- und die Lodististen gehorten, der Rest wurde als

Gemeinkostenblock angesehen. Alle GréRRen bezoghkrasf ein Jahr.

Das Grundgerist fur das bestehende Kostenrechrystgssbildete ein dem Konzept deeckungs-
beitragsrechnungahnliches System. Ausgehend vom Verkaufspreigedesligen Produktes wurden
die Material- und die Verpackungseinzelkosten suixrt und somit der ,Deckungsbeitrag” errechnet.
Die Einzelkosten wurden basierend auf der Rezeptwol den fir dieses Produkt geltenden
Verpackungsdaten direkt angesetzt. Im Anschlussandawurden die Stuckgemeinkosten vom
Deckungsbeitrag subtrahiert und somit das ,Betaaiebnis auf Produktebene” ermittelt. Fur die
Berechnung der Stuckgemeinkosten wurde zunachstjesezils letztjahrig angefallene Gemein-
kostenblock durch die Anzahl der im letzten Jalattgefundenen Schichten dividiert. Dieses
Teilergebnis wurde dann durch die theoretisch mtigliAnzahl an Broten, die in einer Schicht bei
sortenreiner Produktion héatten hergestellt werd@mnkn, geteilt. Diese Anzahl war aber stets eine
fiktive und theoretische Grol3e, weil bislang zunkeiZeit eine sortenreine Produktion stattfand. Die
Selbstkosten wurden als Summe der Stlickeinzel-Siiidkgemeinkosten ermittelt und dienten als

Orientierung fur die Preisverhandlungen mit Kunden.

Zu den Vorteilen dieses Systems, gewertet anhandrdeeingeflihrten Kriterien, zéhlen die Einfach-
heit und der geringe Aufwand fir die Aufrechterbai bzw. Gewinnung der Daten. Auch die
Notwendigkeit flur ein umfangreiches EDV-System iistder bisherigen Form nicht gegeben. Des
Weiteren gibt die einstufige Deckungsbeitragsrealgnimformation dartber preis, wie profitabel die

einzelnen Produkte sind und bildet somit die Gragdlfiir Entscheidungen zur Sortimentspolitik.

Als bedeutendster Nachteil des Systems des Unteragsbetriebs ist die sehr unprazise und nicht
verursachungsgerechte Ermittlung der Stiickgemeiakaau werten. Eine relativ kleine Abweichung
der Outputschéatzung bei sortenreiner Produktioktvgich stark auf die ermittelten Selbstkosten aus,
was bei einem grof3en Absatzvolumen zu einem dcastisFehler bei der Gewinnermittlung fihren
kann. AuRerdem liefert dieses System keine Auskdanfiiber, in welchen Unternehmensbereichen die
Kosten anfallen, d.h. es wird keine Grundlage s Betriebscontrolling zur Kontrolle und Steuerung
der Kosten bereitgestellt. Aus den (iberwiegendsktien Uberlegungen heraus kam die Unternehmens-

fihrung des Untersuchungsbetriebs zu dem Entschdass das Kostenrechnungssystem uberarbeitet

58 vgl. Fisher/Krumwiede (2012), S. 44.
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werden muss. Im nachfolgenden Kapitel werden diérie zur Erstellung des alternativen

Kostenrechnungssystems beschrieben.

3.3. Einfihrung der Kostenstellenrechnung

3.3.1Definition der Kostenstellen und Verteilung der Geneinkosten
Nach Absprache mit der Unternehmensleitung wurdegédegt, eine Kostenstellenrechnung fur den
Untersuchungsbetrieb einzufiihren. Somit sollte &iessere Ubersicht iiber die anfallenden Kosten
geschaffen und eine zielgerichtete Steuerung eiofiiglerden. Da diese bislang noch nicht existjerte
musste, zur Definition der jeweiligen Kostenstelleime Analyse der Betriebsbereiche vorgenommen

werden.

Gemal der betrieblichen Funktion und einer sinewoldumlichen Trennung des Untersuchungs-
betriebs haben sich folgende Kostenstellen ergeWenwaltung und Vertrieb (VwVt), Fertigung,
Logistik (Endkostenstellen), Gebaude und Instartdhgl (Vorkostenstellerff. Die Verwaltungs- und
Vertriebskostenstelle umfasst das Personal undrdsprechenden Raumlichkeiten des Managements,
des Einkaufs, Verkaufs und der Qualitatssicherubgp Kostenstelle Produktion beinhaltet die
Produktionshalle mitsamt den darin tatigen Mitadoei, Produktionsanlagen und Kihlh&dusern. Der
Logistikkostenstelle wurden die Verpackungs- undgdrhallen inklusive aller Verpackungsein-
richtungen und der Kihllager fur die Fertigwareemginet. Die Instandhaltungskostenstelle wurde als
Vorkostenstelle definiert, da sie die Leistungessatliel3lich an die Endkostenstellen erbringt uokitn
direkt an der Produkterzeugung mitwifRtZu dieser gehéren die Instandhaltungshalle sowiei z
Reparateure und Materialien, die zu Reparaturzweekegesetzt werden. Die Kostenstelle Gebaude
stellt aus denselben Uberlegungen eine Vorkostémsiar. Sie wurde definiert, um die Gemeinkosten
Zu aggregieren, die sich moglichst verursachungstériber die Quadratmeter der betreffenden

Raumlichkeiten verteilen lassen.

Nachdem die Kostenstellen definiert wurden, ertoldie Verteilung der primaren Gemeinkosten aus
der Kostenartenrechnung auf die Kostenstellen. Kasteninformationen wurden dabei aus der
Finanzbuchhaltung Gbernommen, weil diese dort tsereifasst und nach Kostenarten gegliedert
vorlagen. Allerdings muss hier grundséatzlich dagadchtet werden, dass nur erfolgswirksame Posten
Ubernommen werden bzw. die bestehenden Kostenaxtttnum kalkulatorische Kosten erweitert

werden. Im Folgenden wird auf alle Gemeinkostemasaties der betriebswirtschaftlichen Auswertung

89 vgl. Friedl/Hofmann/Pedell (2013), S. 117.
Ovgl. ebd., S. 119.
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(BWA) und auf die Entscheidung tber deren Vertgylaof die Kostenstellen eingegangen. Zur Analyse

und Verteilung wurden die Informationen des Gedsfstires 2015 herangezogen.

» Personalkosternaben im Untersuchungsbetrieb mit fast 50% eiregréibhtlichen Anteil an den
Gesamtkosten. Dies kann durch den besonderenrtelieder Handarbeit im Produktionsprozess
erklart werden, welche auf jeder Produktionsstimgesetzt wird. Diese Kostenart setzt sich aus
den variablen zeitabhéangigen Léhnen und den fixehdBern zusammen. Die Zeitldhne werden
Ublicherweise als Einzelkosten betrachtetierfir missen jedoch die Zeiten gemessen wedien,
die Bearbeitung eines Produktes durch einen Mit@bén Anspruch nimmt? Im Falle des
Untersuchungsbetriebs variieren diese Zeiten jeddidstisch. Deshalb wurde der Versuch
unternommen, die Bearbeitungszeiten an der Pogtiogischine zu messen. Allerdings wurden sehr
viele Faktoren entdeckt, die die Bearbeitungsazditillig beeinflussen, wie z.B. die Anzahl der
Mitarbeiter, die sich gerade mit dem Portionierasdhaftigen, oder die Geschwindigkeit des
FlieBbandes, welches nach Augenmal’ eingestellt wirdl diesem Grund wurde beschlossen, die
Lohne &ahnlich den Gehdltern als Gemeinkosten zradlgen und Uber die Kostenstellen zu
verteilen.

Far die Verteilung auf die Kostenstellen wurdenklggsonalabrechnungen analysiert. Dabei wurde
jeder Mitarbeiter einer der Kostenstellen zugewieseelche eingangs definiert wurden. Im
Anschluss daran wurden die Personalkosten proZemiagh der Personalkostenintensitat je
Kostenstelle verteilt® Der Grund fur die Einfihrung entsprechender Pris#gpre bestand darin,
dass dadurch ein Verteilungsschliussel fur die Petkosten vorliegt, auch wenn die absoluten
Summen der Personalabrechnungen nicht mit den eau8WA stammenden Personalkosten
Ubereinstimmen. Somit wird gewdahrleistet, dasPdissonalkosten bei Abweichungen vollstandig
verteilt werden. Fir das Jahr 2015 ergaben sidbritarsuchungsbetrieb folgende Relationen: ~4%
Instandhaltung, ~60% Fertigung, ~14% Logistik u2@% Verwaltung und Vertrieb.

* Raumkosten betrugen im Geschaftsjahr 2015 ungefahr 8,5% desaf@tkosten. Zu den
Raumkosten gehéren Miet-, Strom-, Wasser- und Gaskosowie die Reinigungsmittel. Nach
Rucksprache mit der Unternehmensleitung wurdeMaéen vollstandig der Kostenstelle Gebaude
zugeordnet. Dem liegt die Uberlegung zugrunde, dm$sdie Mieten direkt proportional zu den
RaumgroRen verhalten, was der VerteilungsbasisGdeneinkosten der Kostenstelle Gebaude
entspricht. Die gleiche Verteilungsentscheidung deuauch im Falle der Reinigungsmittel
zugrunde gelegt, da der Einsatz dieser in logiscBesammenhang mit der RaumgrofRe steht. Da

die Reinigungsmittel lediglich 0,25% der Gesamtknsausmachen, wurde dieser Zusammenhang

" vgl. Friedl/Hofmann/Pedell (2013), S. 170.
72\/gl. Bleis (2007), S. 28-29.
73 Vqgl. Friedl/Hofmann/Pedell (2013), S. 121-121.
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auch nicht ausfuhrlicher untersucht. Gleichesagitth fiir die Wasserkosten, die gleichermal3en der
Gebéaudekostenstelle zugewiesen wurden. Die Kosiendés Gas wurden vollstindig der
Kostenstelle Produktion zugerechnet, da der BeataGas nur in der Produktion besteht. Fir die
Verteilung der Stromkosten wurden die Daten UbeiEgtiergieverbrauche aller Anlagen analysiert.
Zunachst wurde dafur jede Anlage einer der Kosedest zugeordnet. Sodann wurden die
Verrechnungsséatze als Anteile des Gesamtverbraratigtelt. Mit Hilfe dieser Satze wurden die
Stromkosten schlief3lich auf die Kostenstellen vierte

» Die betrieblichen Steuerrbestanden im Untersuchungsbetrieb im Jahr 201%l@uStromsteuer
und der Gewebesteuer. Erstere stellt eine indirgkistensteuer dar und wurde deshalb in die
Kostenrechnung Gbernommé&rLetztere hat als objektbezogene Realsteuer einstelicharakter
und muss somit auch auf die Produkte verteilt werfélBie Steuern wurden der VwVt-Kostenstelle
zugewiesen, da sie keinen direkten Bezug zum Ptmhgprozess aufweisen.

* Versicherungen und Beitrage wurden nach Ricksprache mit dem Management des
Untersuchungsbetriebs in Ganze der Kostenstelled@kb zugerechnet. Die dahinterstehende
Uberlegung ist, dass die zu leistenden Versichesbgityage mit der GroRe des Raumes zunehmen,
weil diese entweder pauschal nach der RaumgroRenzadn der Anzahl der zu versichernden
Gegenstande anfallen.

» Zur Verteilung deKfz-Kostenwurden die Listen der Kraftfahrzeuge analysieetb& wurde jedes
Fahrzeug der Kostenstelle zugewiesen, in der dmpesthende Fahrzeughalter tatig ist. Die
Verrechnungssatze wurden demnach wieder als Relatey Fahrzeugkosten der jeweiligen
Kostenstelle und den gesamten Fahrzeugkosten gebild

* Werbe-/Reisekostewurden vollstéandig der Kostenstelle VwVt zugewiesaa sie ausschlief3lich
im Rahmen der Verwaltungs- und Vertriebstatigkeaafallen.

* Zu denKostender Warenabgabeyehtren die Verpackungskosten sowie die Ausgardgéa.
Diese Kosten sind Einzelkosten, vor allem was desp&ckungsmaterial betrifft. Es gibt jedoch
mehrere Verpackungsvarianten. So kann z.B. die Wrd=x Brote in einem Karton oder auf einer
Palette gewissermalien schwanken, weil kundenspg®fiAnforderungen im Rahmen eines jeden
Auftrags beriicksichtigt werden. Einer direkten Zimeung stiinde somit ein unverhaltnismaRiger
Aufwand entgegen. Deswegen wurde beschlossen, Hieseen als unechte Gemeinkosten zu
betrachten und der Kostenstelle Logistik zuzuordnen

* Abschreibungenwurden vollstédndig der Kostenstelle Gebaude zwiyezir Dem liegt wieder der
Gedanke zugrunde, dass sich mit steigender Raumglié(fAnzahl der abzuschreibenden Anlagen

erhdht. Nach Riucksprache mit dem Steuerberatednessuchungsbetriebs wurde der Betrag der

74 Vgl. Zingel (2009).
SVgl. Nguyen (2014), S. 42.
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Abschreibungen aus der BWA (bernommen, weil dieveadeten steuerlichen Ansatze zur
Abschreibungsberechnung als plausibel erachtetemurd

* Instandhaltungskosten wurden sinngemafd vollstandig der Kostenstelle maitaltung
zugerechnet.

» Als Nachstes wurden die Kosten fiemmden Dienstdetrachtet. Diese werden wie folgt unterteilt:
Die Kosten der allgemeinen fremden Dienste, zu mena. die Kosten der Hygieneberatung, des
Labors und der Zertifikate gehoren, sowie die Kostér gezahlte Provisionen wurden der
Kostenstelle VwVt zugeordnet, da diese ausschéibf3in Laufe der Verwaltungs- und Vertriebs-
tatigkeiten anfallen. Weiterhin wurden die Kosten @eb&udereinigung der Kostenstelle Geb&ude,
die der Mullentsorgung der Produktion und die demiddienstlichen Verpackung der Kostenstelle
Logistik zugerechnet.

» Die sonstigen Kostemwurden wiederum untergliedert betrachtet. Die Mi@singkosten wurden
unter den Kostenstellen Produktion und Logistikgetdilt. Dazu wurden die Wertanteile der
geleasten Anlagen der Kostenstellen an den gesdressingkosten berechnet. Die Leistung des
im Ausland ansassigen Unternehmens wurde kompdettdstenstelle Logistik zugerechnet, da es
sich hierbei um eine Sonderart der Ausgangsfrachtardelt. Die restlichen sonstigen Kosten
wurden nach Absprache mit der Unternehmensleitergkabstenstelle VwVt zugeordnet. Dabei
handelt es sich u.a. um Kosten fiir den Burobe&athts- und Beratungskosten und Nebenkosten

des Geldverkehrs.

3.3.2Entlastung der Vorkostenstellen durch innerbetriebiche Leistungs-
verrechnung

Anknipfend an die Verrechnung der primdren Gemeaitgo wurde die innerbetriebliche
Leistungsverrechnung durchgefihrt. In dieser wurdien Gemeinkosten leistungsbezogen von den
Vorkostenstellen auf die Endkostenstellen umgelBig. Vorkostenstelle Gebaudeerbrachte aus-
schlielich Leistungen an alle anderen Kostensteligihrend die Vorkostenstelle Instandhaltung nur
an die Endkostenstellen leistete. InfolgedesserevdasTreppenumlageverfahrenausgewahlt, da
dieses die Leistungen im vorliegenden Fall verzaysfrei umlegt und zudem einfach durchzufiihren
ist.

Wie eingangs erlautert, wurden die jeweiligenadratmeter der Raumlichkeiterals Verteilungs-
schlussefir die Kostenstelle Gebaude angesetzt. Da zuiBatgr Arbeit nur ein grober Grundrissplan
der Raumlichkeiten vorlag, mussten Teile des Geddumedu vermessen und die Gebaudeteile geman
ihrer Funktion den passenden Kostenstellen zugeordverden. Als nadchstes wurden fir die

Kostenstellen Quotienten aus der Flache einer Keste und der Gesamtflache gebildet.

23



Auch fir dieKostenstelle Instandhaltungwar es notwendig, einen geeigneten Kostenschlizssel
finden. Hierbei lag das Problem vor, dass die Agir an die Instandhaltung zwar erfasst wurden,
allerdings nicht mit der fur die Reparatur ben@igZeit. Deswegen wurden jene Auftrage analysiert
und der jeweiligen Kostenstelle zugeordnet, dier (ddeen grof3en Zeitraum von ca. 10 Monaten
angefallen sind. AnschlieRend wurden die Auftrageaglt und prozentuale Anteile an der gesamten
Auftragsanzahl berechnet, welche schlie3lich algaéhnungssatze dienten. Der Grundgedanke war,
dass sich Uber die groRe Menge der Auftrdge digelogro Auftrag einem Durchschnitt annéhern
wudrden, wonach die Anzahl der Auftrdge pro Kostellesteine verursachungsgerechte Verteilung

ermdglicht.

In Folge der Durchfiihrung des Treppenumlageverfehmeurden die Endkostenstellen entsprechend

mit den sekundaren Gemeinkosten belastet.

3.3.3.Ermittlung der Zuschlagssatze
In einem weiteren Schritt waren diuschlagsbasender auf den Endkostenstellen liegenden
Gemeinkosten fur die Kalkulation zu ermitteln. Dafiirde dieKostenentstehung in deProduktion
analysiert. Als mdgliche BezugsgrofRen wurden diez&lkosten, die Backzeit sowie die GroRRe der
Produkte herangezogen. Da in der Produktion disdPatkosten die gréfite Komponente darstellten,
mussten diese moglichst genau untersucht werderh Nenalyse der mitarbeitergetriebenen
Produktionsprozesse (z.B. die Befiillung der Abziahen oder die Beladung der Ofen) wurde die
BrotgroRe als die einflussreichste Variableermittelt. Die in der Literatur Ublichen Material-
einzelkosten haben im Falle des Untersuchungsbesthimgegen kaum Einfluss auf die Gemeinkosten.
Der Grund hierflr ist, dass die Materialkosten ¢gifeils durch die Art der verwendeten Rohstoffe
beeinflusst werden, wobei sich die Verwendung vamohstoffen und Dekor kostspieliger gestaltet,
als die Verwendung von konventionellen Rohstoftemweist z.B. ein 400g schweres Spargelbaguette
fast die gleichen Materialkosten auf wie ein Larrdkeot, das 2 kg wiegt. Im Gegensatz zur Brotgrol3e
haben die Zutatenunterschiede allerdings keinefiusmauf die wichtigsten Gemeinkostentreiber, wie

z.B. den Platzbedarf oder die Backdauer.

Die Relationen zwischen den BrotgréRen konnten Hikele genau mithilfe der Anzahl der Brote
wiedergeben werden, die sich auf einem Abziehbdatzipren lassen. Deswegen wurde fur den
Zuschlag der Fertigungsgemeinkosterdas Aquivalenzzifferverfahren ausgewahlt (vgl. Kapitel
2.1.5). Die jeweilige Aquivalenzziffer wurde als @vert der entsprechenden Anzahl pro Abzieher
berechnet. Damit hat ein kleineres Brot, welchas eglativ groRe Anzahl pro Abzieher aufweist, eine

kleinere Aquivalenzziffer und folglich auch gerimgeGemeinkosten zu tragen.
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Fir die Kostenentstehung in daygistik wurde derselbe logische Zusammenhang, ausgeditintt

die Grol3e der Brote, angenommen. Beispielsweise minsgroes Brot einen grol3eren Anteil an den
Verpackungskosten haben, da ein Verpackungskaewiglich mit einer geringeren Anzahl befillt
werden kann, als dies bei einem kleineren Brot mbgst. Somit wird fiir die Gemeinkostenverteilung

dieser Kostenstelle ebenfalls dsguivalenzzifferverfahren ausgewahlt.

Noch schwieriger gestaltete sich die Analyse dest&mentstehung in deverwaltung und im
Vertrieb. Alle in Frage kommenden BezugsgréfRen, seien edidistellkosten oder die GrolRe des
Brotes, spiegelten die Kostenentstehung in diesstdfistelle nur bedingt verursachungsgerecht wider,
da die Kostenstelle eher produktionsferne Téatigkeidufweist und keine direkte Relation zu der
Herstellmenge besteht. Stattdessen ist die Koslémsbn einer groRen und unibersichtlichen Anzahl
an Tatigkeiten bestimmt, wie der Auftragsbeschajffund -verwaltung, der Kundenakquisition und der
Produktion der neuen Musterprodukte. Eine genaustdtwerteilung wirde hier die Prozesskosten-
rechnung ermdglichen. Deren Einfihrung war aufgrdedbekanntermaf3en hohen Zeitintensitat des
Systems sowie der starken Auslastung der Unternaglgiing jedoch nicht durchfihrbar. Deswegen
wurde dieZuschlagskalkulation auf Basis der Herstellkosterausgewahlt, welche in der Literatur als
klassisches Verfahren dargestellt wird und in dexiB weit verbreitet ist. Um die Herstellkosten zu

bestimmten, mussten jedoch zuerst die Material-Rertigungskosten errechnet werden.

3.4. Kostentragerrechnung
Nachdem die Kosten auf die Endkostenstellen verigild die Zuschlagsbasen der einzelnen
Gemeinkostenarten definiert wurden, konnten diestkebsten der Produkte ermittelt werden. Im ersten
Schritt wurden dieMaterialeinzelkosten der Brote ermittelt. Diese wurden mithilfe der adesn
Rezepturen ersichtlichen Mengen der einzelnen &ntpto Kessel berechnet. Als Grundlage fir die
Kalkulation der Materialkosten wurde eieodukt-Rezept-Matrix in Excel erstellt, in welche die
Rezepte der Brotsorten eingepflegt wurden. Um dageMaleinzelkosten zu berechnen, mussten die

Rohstoffmengen aus dem jeweiligen Brotrezept miteeisen der Rohstoffe multipliziert werden.

Da in der Kalkulation der Materialeinzelkosten #iesten durch den Materialausschuss unberiick-
sichtigt blieben, wurden die Materialeinzelkosten einzelnen Brote um einen kalkulierten Faktohnac
oben korrigiert. Dieser belief sich durch einen Kiigh mit dem Materialverbrauch aus der

Finanzbuchhaltung im Untersuchungsbetrieb auf @%.4

Um nun dieHerstellkosten zu erhalten, mussten zusatzlich noch die bestemeRdrtigungsgemein-
kosten sowie die Logistikgemeinkosten zugeschlagerden. Wie bereits im vorherigen Kapitel

beschrieben, wurde hierfur das Aquivalenzzifferfaleren gewahlt. Dazu wurden die jeweiligen
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Gemeinkosten, welche auf den Endkostenstellen egehi, durch die Summe aller &quivalenten

Einheiten geteilt und mit der Aquivalenzziffer degsprechenden Brotes multipliziert.

Im letzten Schritt wurden die Gemeinkosten aus \denwaltung und dem Vertrieb auf Basis der
Herstellkosten zugeschlagen, um zu &efbstkostender Produkte zu gelangen, wobei letztere noch
korrigiert werden mussten, um der Abweichung daegegebenen und der gesamten Absatzmengen

Rechnung zu tragen.
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4 Fazit

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass fur den rsughteangsbetrieb einvalides
Kostenrechnungssystem notwendigvar, da diverse Ungenauigkeiten in der bisherigeodukt-
kalkulation aufgedeckt wurden. Mittels einer gemaA@alyse der unternehmensinternen Prozesse und
Ressourcen konnte schliel3lich ein maRgeschneidéastenrechnungssystem erstellt werden. Somit
wurde eine deutlich bessere Grundlage fir die Beidangsfindung und Auslegung des
Produktkatalogs gegeben. Im Hinblick auf die Plailitit dieser Arbeit ist zu sagen, dass eine exakt
Losung fur die Kostenrechnung des Untersuchungsbetaufgrund der hohen Volatilitaten innerhalb
der Wertschopfungskette nicht mdglich war. Dennddinn angemerkt werden, dass eine
auRRerordentliche Erhéhung der Prazision im Verbleier friheren Kostenrechnung erreicht werden

konnte.

Trotz dieser detaillierten Arbeit gibt es noch g#i Verbesserungsvorschlage, die bei der
Implementierung jedoch den zeitlichen Rahmen Ubeitsen hatten. So kdnnten die Zeiten, die ein Brot
pro Wertschopfungsglied bendtigt, genau erfasstlarerwodurch die Basis fur die Implementierung
eines Prozesskostenrechnungsansatzes geschaffdenweiirde. Es stellt sich zudem die Frage, ob
dieses System auch von Betrieben in anderen Brangdeutzt werden konnte. Bei der Nutzbarkeit
dieser Kalkulation fur andere Unternehmen ist j&diarauf zu achten, dass eine verursachungsgerechte
Auswahl der Kostenschliissel fir die genaue Kosigetrechnung vorgenommen wird. Ist das nicht
der Fall, missen andere Methoden (vgl. Kapitelwily zum Beispiel die Prozesskostenrechnung,
herangezogen werden und dann einige Teile dereisediArbeit prasentierten Vorgehensweise durch

adaquatere Methoden ausgetauscht werden.

Da sich Handwerksbetriebe des Backsektors meidtistéghrem Automatisierungsgrad unterscheiden,
ist es sehr wichtig, dass das Kostenrechnungssystsonders in diesem Sektor so genau wie mdglich
auf das Unternehmen zugeschnitten wird. Aus digsaimd kann das vorgestellte System nicht fur alle
Backbetriebe generalisiert genutzt werden. Denngiblh diese Kostenrechnung einen guten und
detaillierten Einblick in die Strukturen und Prozesines mittelstandischen Unternehmens und legt
eine kausal logische Vorgehensweise dar, wie dithes Kostenrechnungssystem in dieser Branche

aufzusetzen ist.

Hinsichtlich derZukunftsaussichtenbleibt anzumerken, dass durch Wettbewerber, dib nad nach

ihre Produktion digitalisieren, ein starkerer Wettlerb im Backgewerbe entstehen wird. Dies bedeutet
aber auch, dass die Kostenrechnung und die Cangrdlalinahmen immer praziser werden muissen,
um im Wettbewerb bestehen zu kénnen. Fir den Urtbungsbetrieb bedeutet dies, dass mit grol3er

Wahrscheinlichkeit in den néchsten Jahren ein Eff®es eingefuhrt werden muss, da dieses
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Echtzeitinformationen in die Produktkalkulation meiimen und die laufenden Kosten berechnen kann,

wahrend das in dieser Arbeit analysierte Kostenmebssystem nur auf Vergangenheitsdaten bétuht.

Insgesamt mussen grof3ere sowie kleinere Backbetzigkiinftig immer innovativer werden und nach
neuen Ldsungen suchen, um nicht an Umsatz zu senli@eispielsweise sind hier Chancen bei der
Fruhstlicksversorgung, dem gastronomischen Bereisieshei dem Versand und Drive-in-Stationen
zu nennen’ Auf Seiten des Controllings wird somit die Kompték der Kostenrechnung sowie der

Planung drastisch zunehmen und auch diesbezigticlemetztes ERP-System erfordern.

76 vgl. Kanellou/Spathis (2013), S. 361.
77Vgl. 0.V. (2016b), S. 20.
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