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-r wen also habe ich
dies alles gelernt? Du
brauchst nicht zu furch-
ten, deine Miihe verloren
zu haben, wenn du es fur
dich gelernt hast.”

Annaeus Lucius Seneca
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Strategisches Kostenmanagement (ll)

bringen, als ob es sich um
vergessene handelt.”
Alexander Pope

qer Unterricht geben

will, von dem kann man
mit Recht verlangen, dass
er alles in einem Ton
sage, der zu beken-nen
begibt, dass er auch im
Fall der Not welchen
annehmen kénne.“ Georg
Christoph Lichtenberg
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Moglichkeiten
der Kostenbeeinflussung im
Strategischen Kostenmanagement

Kostenniveau-
Management

» Kostenniveau-Management
x Ziel ist die Reduktion der Kostenhdhe.

x Diese Zielsetzung besteht unabhéangig von der
Beschéaftigungssituation.

» Kostenverlauf-Management

x Ein Ziel ist die Realisierung von Fixkostende-
gressionen durch die Steigerung der Kapazitats-
auslastung, damit sich ein sinkender Fixkosten-
anteil/Stick ergibt — denn dann kann der zur Ge-
winnerzielung notwendige Preis / Stliick sinken
kann bzw. niedriger angesetzt werden.

x Das zweite Ziel ist die Gestaltung der Kosten-
verlaufe, damit in Abhangigkeit der Veranderung
zuvor definierter BezugsgrofRen so viele Kosten
wie moglich automatisch reagieren.

» Kostenstruktur-Management

x Ziel ist die Verbesserung der Kostenstruktur
durch eine Flexibilisierung der Kosten.

x Das schafft eine Voraussetzung nicht nur zum
Abbau, sondern zum schnellen Abbau von Kos-
ten bei Beschaftigungsschwankungen.
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Mdglichkeiten der Kostenbeeinflussung im Strategischen Kostenmanagement

»Die Managementbereiche werden — flankiert durch Strategien und (Umsetzungs-)Malf3-
nahmen — durch spezielle Instrumente, Konzepte sowie Rechenschemata unterstitzt.

»Die Darstellung im Rahmen eines Venn-Diagramms ist adaquat, weil damit auch visuell
deutlich wird, dass die Bereiche nicht véllig unabhéngig voneinander sind, sondern
Schnittmengen aufweisen.
»Entsprechend zielen einzelne Strategien, Mal3nahmen und auch die Instrumente nicht
notwendigerweise nur auf einen Bereich, sondern kénnen auch zwei oder sogar alle drei
Bereiche unterstutzen.
»Bsp. Ersatz rein zeitabhangiger Entgelte durch eine Kombination aus einem Fixum und
einem erfolgsabhéngigen Entgeltbestandteil (Bonus):
= Die Zusammensetzung der Kosten entwickelt sich vorteilhaft, weil fixe Kosten durch
variable Kosten ersetzt werden,
= die Kosten bei graphischer Darstellung in einem Koordinatensystem nicht mehr durch-
gangig parallel zur Abszisse verlaufen, sondern der variable Teil in Abh&éngigkeit der
definierten Bezugsgrof3e (z.B. in einer Bank die Gewinne aus dem Eigenhandel mit
Wertpapieren) je nach deren Entwicklung zu- oder abnimmt

= und damit — c.p. — sowohl die Hohe der Personalkosten, als auch die der Gesamtkosten
abnimmt, wenn die BezugsgroRe sich unginstig entwickelt.
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Kostenniveau-Management

e Ansatzpunkte
» Gesamtkosten (z.B. im Lean Management)
» Kosten einzelner Bereiche (z.B. in der Prozesskostenrechnung)
» Stuckkosten (z.B. im Target Costing)
e (Unterstiitzungs-) MalRnahmen, z.B.
» Personalentlassungen (Bsp.: Citigroup: 75.000 MA auf einen Schlag)
» Schaffung , schlanker* Organisationsstrukturen (Bsp.: Siemens 2008)

« Es gibt keine Zentralvorstand mehr, der nicht in operative Ge-
schafte eingebunden ist.

« Es gibt nur noch eine, statt friiher zwei Vorstandsebenen = damit
einher geht eine Verkleinerung des Vorstands auf 8 statt frither 11
Mitglieder.

+ Es gibt nur noch 3 statt friher 8 Geschéaftsbereiche, die direkt an
den Vorstand berichten.
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Kostenniveau-Management |

> Anderung der Rechtsform

« Bsp.: BASF, Allianz und Porsche firmieren nicht mehr als AG,
sondern als SE.

« SE steht fur eine europaische Gesellschaftsform, die ,, Societas
Europaea (wegen der sperrigen Bezeichnung héaufig kurz ,,Europa-
AG" genannt).

+ Ein Vorteil: Konzerntdchter kdnnen nach europaweit geltenden
Normen gegriindet werden.

+ Dadurch sinken die Komplexitatskosten, wie Informations-, Koor-
dinations-, Steuerungs- und Kontrollkosten, Reise-, Transport-
sowie Liegekosten.

« Man unterscheidet
= .wertvernichtende* Komplexitat und

=  wertschaffende* Komplexitat *
(vgl. ATKEARNY, Was kostet Komplexitat wirklich?, 2008)
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Komplexitat: Gesamte Anzahl von Produktvarianten
Produktvielfalt: Produktkomplexitat die auf Basis einer Kosten-
Nutzen-Betrachtung gerechtfertigt ist
Proliferation: Zuséatzliche Produktkomplexitét die auf Basis einer
Kosten-Nutzen-Betrachtung keine Rechtfertigung
erreicht
Weitere
Systeme 16
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Kostenniveau-Management |

» Reduzierung von Durchlaufzeiten (Beispiel: Schlatter AG)

« Mit einer Durchlaufzeit von bis zu 9 Monaten bei grofReren
Projekten werden kurze Lieferzeiten, schnelle Inbetriebnahme und
Verfugbarkeit der Anlage zu einem wesentlichen
Differenzierungsmerkmal des Anlagenbauers am Markt.

+ Derzeit lauft ein Projekt zur nachhaltigen Reduktion der Durch-
laufzeiten im Wertschopfungsprozess UM MEHR ALS 30%!!!
» Reduzierung von Rustzeiten durch standardisierte Module (Bsp.:
Robert Bosch GmbH)

« Die Bedeutung der Ristzeiten und —kosten wird vielfach
unterschétzt.

+ Es gibt Fertigungsverfahren, da betragen die Ristkosten/Stunde
fast das DREIRIGFACHE der Fertigungskosten/Stunde
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Citigroup: 75 000 Entlassungen
und Verkauf von Geschéaftsbereichen

Die Finanzkrise fihrt zu weiteren drastischen
Stellenstreichungen bei der US-Grof3bank
Citigroup. Nachdem der Konzern im zurtick-
liegenden Jahr bereits fast 25.000 Jobs abge-
baut hat, missen jetzt kurzfristig nochmals
mehr als 50.000 Mitarbeiter gehen.

Die Zahl der Arbeitsplatze solle "in naher Zu-
kunft" auf 300.000 sinken, teilte der Chef der
zweitgroRten amerikanischen Bank, Vikram
Pandit, am Montag auf einer Mitarbeiterver-
sammlung mit. Ende September hatte die
Citigroup noch 352.000 Mitarbeiter. Wie der US-
Sender CNBC berichtete, soll der Jobabbau in
den ersten beiden Monaten des kommenden
Jahres abgeschlossen sein.

© Chris Hondros/Getty Images/AFP, 17.11.2008, 13:40 Uhr
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Praxisbeispiel:
Reorganisierung bei Siemens:
Realisierung einer ,schlanken“ Organisationsstruktur
Peter Léscher, Vorstandsvorsitzender der Siemens AG im Gesprach mit
der FAZ, 20.3.2008, S. 19

"Ich lasse keine Grauzonen zu"

Die Siemens-Aktien verloren am Montag bis zu 20 Prozent ihres Wertes,
so viel wie nie zuvor in der Dax-Geschichte. Der Konzern erschreckte
die Borse mit neuen Belastungen von 900 Millionen Euro fir das zweite
Quartal. Die Vergangenheit hat Siemens wieder eingeholt. In der
Kraftwerkstechnik drohen Vertragsstrafen wegen Lieferschwierigkeiten.
Altbekannte Mangel bei der StraBenbahn Combino erfordern noch
teurere Reparaturen. Ein angespannter, aber energischer
Vorstandsvorsitzender ist entschlossen, die Missstande zu beseitigen.
Peter Loscher halt an seinen Zielen fest und wirbt um Vertrauen.
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» FAZ: Eine MalBnahme zur Erreichung der Ziele ist die Realisierung
einer ,schlanken® Organisationsstruktur. Hat Siemens nun die
richtige Struktur?

» Loscher: 50% sind neu organisiert. ... Seit dem 1. Januar gilt die
neue Organisation. Das neue Fiihrungspersonal ist seitdem voll
verantwortlich fiir das, was passiert.

» FAZ: Geht der Umbau mit nun drei Konzernbereichen und 15
Divisionen weit genug?

» Loscher: Absolut. Es gibt keinen Zentralvorstand mehr, der nicht in
die operativen Geschéafte eingebunden ist. Es gibt keine zwei
Vorstandsebenen wie friher. Wir haben den Vorstand von elf auf
acht Mitglieder verkleinert, und bei denen liegt die operative
Verantwortung. Aus vorher acht Geschaftsbereichen sind drei
Sektoren geworden. Und die drei daflir verantwortlichen CEOs
sitzen nun an einem Tisch mit mir: Heute sitzen Wolfgang Dehen
fir die Energie, Erich Reinhardt fiir Medizin und Heinrich Hiesinger
fir die Industrie mir gegentiber. Wir haben die Verantwortung nach
oben gezogen und tragen sie allumfassend. Das ist eine vollig
andere Fuhrungsstruktur und -verantwortung.
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Wahl! der Rechtsform

> 13.11.07: Porsche
+ Porsche wechselt die Rechtsform:

« Die Porsche Holding wird im Handelsregister als Societas Europaea
(SE) eingetragen.

» 15.11.07 BASF

+ Das Unternehmen wechselt Anfang 2008 die Rechtsform.
+ Aus der Deutschen AG wird eine Europa AG (SE).

» Beispiele fur Unternehmen, die bereits als SE firmieren:
+ Allianz SE (Versicherung, Deutschland),
« Fresenius SE (Gesundheitstechnik, Deutschland),

« Conrad Electronic SE (Elektronic-Einzelhandel (Versand) Deutsch-
land),

%S . .
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Societas Europaea (SE) = Européische Gesellschaft = Europa AG
Kurzcharakteristik

> Die SE ist die erste einheitliche Gesellschaftsform fir alle EU-Mitglieds-
staaten.

» Die Grindung erfolgt nach weitgehend einheitlichen Rechtsprinzipien
und ist seit Ende 2004 moglich.

Die SE ist eine Gesellschaft, deren Kapital in Aktien aufgeteilt ist.
> Das gezeichnete Kapital muss mindestens 120 000 Euro betragen.
> Organe

» Die deutsche AG hat bekanntlich die Organe Vorstand, Aufsichtsrat
und Hauptversammlung.
» SE
> Die SE hat eine Hauptversammlung und grundsatzlich die Wahl
zwischen dem monistischen und dem dualistischen System.

> Ein solches Wahlrecht haben heute zum Beispiel schon Frank-
reich und Italien.
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Societas Europaea (SE) = Europdische Gesellschaft = Europa AG
Kurzcharakteristik

» Monistisches System:

» Im monistischen System gibt es fur die Unternehmensleitung und die
Unternehmenskontrolle nur ein Leitungsorgan, das aus exekutiven
und nicht exekutiven Managern besteht.

» Bezeichnung: Board of Directors, Verwaltungsrat

» Derartige Leitungen folgen dem angloamerikanischen Bordsystem
und sind im angelséchsischen Rechtsraum verbreitet.

» Dualistisches System:

> Im dualistischen System sind Leitungs- und Uberwachungsfunktion
auf zwei Organe aufgeteilt: Vorstand und Aufsichtsrat.

» In Deutschland ist derzeit nur das dualistische System erlaubt.
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Societas Europaea (SE) = Européische Gesellschaft = Europa AG
Kurzcharakteristik

» Vorteile einer SE
v Die SE hat viele Vorteile.
v Auswahl:
v Europaweiter Auftritt als rechtliche Einheit.
v'Konzerne mit einer Holding als Dachgesellschaft - die der Ver-
waltung der Konzerntdchter dient - kénnen weitere Konzern-
téchter nach europaweit geltenden Normen griinden.
v'Ohne SE miissen die Tochter dagegen auf der jeweiligen
Rechtsgrundlage des Landes gegriindet werden, in dem sie
domizilieren.
v'Die Vereinheitlichung eréffnet strategische Rationalisierungs-
und damit Einsparpotenziale, weil die Grindungs- ebenso
wie die Liquidationskosten erheblich sinken.
v’Man kann also die Wahl der Rechtsform als eine MalRnahme
des strategischen Kostenmanagement zur Reduktion des
Kostenniveaus ansehen.
v'Als solche ist sie dem Bereich des Kostenniveau-Manage-

09-11-16 | 14
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Societas Europaea (SE) = Européische Gesellschaft = Europa AG
Kurzcharakteristik

v Harmonisierung der Mitspracherechte der Arbeitnehmer in den
europdaischen Konzernen.

= |n den Landern Europas gibt es diverse Mitbestimmungsmodelle.
= Beispiel:

+“+Osterreich: Drittelbeteiligung der Arbeitnehmer im Aufsichts-
rat.

“*Niederlande: Vorschlagsrecht des Betriebsrates fir ein Drittel
der Aufsichtsratsmitglieder zur Wahl durch die Hauptver-
sammlung.

«»*Deutschland: Paritatische Mitbestimmung der Arbeitnehmer-
vertreter im Aufsichtsrat.

= SE sieht nach dem Prinzip ,Vorrang von Verhandlungslésungen®
eben Verhandlungen zwischen dem Management und einem
Arbeitnehmergremium zur Gestaltung der Mitbestimmung vor.

. .. - . . an .
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Societas Europaea (SE) = Européische Gesellschaft = Europa AG
Kurzcharakteristik

v' Bei der BASF konnte Einigung erzielt werden: Der neue BASF Europa
Betriebsrat wird mit Griindung der BASF SE Anfang 2008 gebildet und
umfasst 23 Mitglieder aus 12 europdischen Landern.

- Die Harmonisierung fuhrt zu einer verbesserten Kommunikation und
europaweit abgestimmten Verhaltensweisen — und zwar dauerhatft.

- Dadurch sinken die Kommunikations- und Koordinationskosten der
Mitbestimmung durch die Arbeithnehmer.

« Mdglicherweise ist aber damit ein Anstieg der Reise- und Unterbrin-
gungskosten verbunden, die wiederum durch friihzeitiges Buchen bei
problembewusster Auswahl der Fluglinien, Abschluss von Rahmen-
vertragen mit Linien und eventuell Hotels u.a. positiv gestaltbar sind.

» Gleichwohl ist trotz der gegenlaufige Kostentendenzen per Saldo ein
positiver Einfluss auf die Gesamtkosten via Reduktion der Kosten des
Bereichs ,Arbeitnehmervertretung” zu erwarten, so dass auch diese
MalRnahme im Strategischen Kostenmanagement angesiedelt werden
kann.

v’ Literatur: Binder/Junemann/Merz/Sinewe: Europdische Akti
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Der Mittelstand zieht nach:
» Mittelstand segelt unter europdaischer Flagge*
FAZ, 1.4.2008, S. 21

v" Kleinere Unternehmen sollen nach einheitlichen Strukturen Tochtergesell-

v' Die Européische Kommission will dafiir die Gesellschaftsform ,Européaische

schaften im EU-Ausland griinden und fihren kénnen.

Privatgesellschaft (EPG)" schaffen.

v Ob das schnell geschehen wird, ist fraglich.

v’ Bis sich die Gemeinschaft auf das Statut der Europaischen Aktiengesell-

schaft (SE oder Europa-AG) einigen konnte, vergingen rund 30 Jahre.

v Auch auf dem Weg zur EPG miissen diverse Schwierigkeiten beraten und

Kompromisse geschlossen werden, z.B. Uber die:
v Hoéhe des bei der Griindung zu hinterlegenden Kapitals,

v Pflichten und Haftungsregeln fir Geschéftsfihrer.

|l7_FH_Neu\V0rI\FB_I\Strat_Koma\Skriple\BA_Strat_Koma_II_WS_OQ_lO.ppt | |og-11.16 | 17

Reduzierung von Durchlaufzeiten
Anlagenbauer Schlatter AG

Kernkompetenz: Beherrschen von z.B. Schweisstechnik.

Situation: immer schnellere Marktanforderungen.

Der Druck auf Lieferzeiten und Flexibilitat nimmt stéandig zu.

Mit einer Durchlaufzeit von bis zu 9 Monaten bei gréReren Projekten
werden kurze Lieferzeiten, schnelle Inbetriebnahme und Verfug-
barkeit der Anlage zu einem wesentlichen Differenzierungsmerkmal
des Anlagenbauers am Markt.

Der Wertschépfungsprozess ist projektbezogen aufgesetzt.

Derzeit lauft ein Projekt zur nachhaltigen Reduktion der Durch-
laufzeiten im Wertschopfungsprozess UM MEHR ALS 30%!!!

Der Projektfokus wurde auf Optimierungen im Projektrealisierungs-
prozess sowie auf die Schnittstellen zu den vor- und den nachge-
lagerten Prozesses gelegt =» Kostenniveaumanagement und
Prozesskostenrechnung
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Management zur Beeinflussung von Kosten
Kostenniveau_Management

e Reduzierung von Rustzeiten

» Die Bedeutung der Ristzeiten und —kosten wird vielfach
unterschatzt.

» Es gibt Fertigungsverfahren, da betragen die Ristkosten/Stunde
fast das DREIBIGFACHE der Fertigungskosten/Stunde
(

Zugriff: 8.11.2008)

» Das erklart, warum manche Unternehmen im Dreischicht_Betrieb
risten oder es eine eigene Branche gibt, die sich (auch oder vor
allem) mit der Optimierung des Ristens beschaftigt.
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Kostenniveau-Management

Reduzierung von Ristzeiten

Handelsblatt Nr. 099 vom 26.5.2008, Mittelstand, Das Unternehmermagazin
im Handelsblatt, S. 1

Montageautomaten aus dem Baukasten

Mittelstandler setzen bisher nur zégerlich auf standardisierte Module fur
flexible Produktionsbetriebe - Sie sollen deutlich mehr Flexibilitat bringen
FLORIAN VOLLMERS | BREMEN Wenn sich Kundenwiinsche andern, bleibt
Bernd Feirabend, Leiter Fertigungsverfahren und Sondermaschinen im

Waiblinger Werk der Robert Bosch GmbH, ganz ruhig. "Wir konnen
unsere Anlagen binnen kiurzester Zeit umbauen.' Bosch produziert in
Waiblingen Kunststoffteile fur die Autoindustrie. Und die schnelle
Umrustung der FertigungsstraRen verdankt Feirabend einem Baukasten-
Prinzip: Er kann unterschiedliche Module in ein Basisgestell einschieben, die
jeweils einen Produktionsschritt wie das Bestucken, Einpressen oder
Schrauben erledigen.

Erst kurzlich konnte Feirabend den Vorzug der Anlage wieder Uberprufen. Er
hatte gerade erst eine Produktion zur Herstellung elektro-pneumatischer
Wandler aufgebaut, als der Kunde noch eine Anderung wiinschte, die einen
zusatzlichen Montageschritt erforderte. "Dank der Module war innerhalb von

drei M if"', beri |
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Rund 30 Prozent der Montagelinien in Europas Industriebetrieben - dem
grolten Teilmarkt fur die Automation - sind mittlerweile mit austauschbaren
Modulen ausgestattet. Der Grad der Umsetzung kénne noch bis auf 50
Prozent hochgeschraubt werden, schatzen Branchenexperten. Wahrend die
Produktionsweise bei GroRunternehmen zum Standard geworden ist, sehen
Anbieter vor allem im Mittelstand noch ein groRes Anwendungspotenzial:
Laut Fraunhofer-Institut fur Produktionstechnik und Automatisierung (1PA)
investiert rund ein Viertel der Unternehmen bei einem neuen
Produktionsanlauf in neue Maschinen - in der Automobilindustrie sind es
sogar 44 Prozent. "Wir schatzen, dass es in den kommenden Jahren eine
starke Nachfrage nach modularen Montagesystemen geben wird", sagt Stefan
Kluge, Experte am Institut fur Industrielle Fertigung und Fabrikbetrieb (IFF)
an der Universitat Stuttgart.

Hintergrund fur das gestiegene Interesse an modularen ProduktionsstralRen
sind flexible Kundenanforderungen und hoher Kostendruck. Friher wurden
Produkte in groBen Mengen uUber einen langen Zeitraum hinweg gefertigt,
nicht selten Uber zehn Jahre. Lief die Fertigung aus, wurden auch die
Maschinen entsorgt. ""Heute sind kleinere Volumina mit groBerer
Variantenvielfalt gefragt"”, sagt Bernd Feirabend vom Waiblinger Bosch-Werk.
Das Baukasten-System namens ""Desktop Factory" ermogliche Einsparungen
von bis zu 30 Prozent.
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Management zur Beeinflussung von Kosten
Kostenniveau-Management

eWeitere MaRnahmen zur Reduktion des Kostenniveaus

» Aufgabe von Sponsoring

+ Honda verlasst auf Grund seines straffen Kostensenkungs-
programms die Formel 1

« Audi steigt aus der American Le Mans-Serie aus.
» Einschrankung von Stiftungsgeldern

+ Der Medienkonzern Bertelsmann stellt seiner Stiftung ein deutliches
kleineres Budget zur Verfligung als in den Vorjahren.

« Die Stiftung ist ein ,think tank“, der im Bildungsbereich als aul3erst
einflussreich gilt.

» Betriebliches Vorschlagwesen = Humankapitalorientierung
> Bsp.: BASF ,Neues Berufsbild: , Wert-Treiber"

» Entscheidungen zwischen Eigenfertigung und Fremdbezug
> Bsp.: Telekom, Buchhaltung

Bsp.: ,Big Pharma“, FE

> Bsp.: BW-Bank, Kreditgeschéaft

\4
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Management zur Beeinflussung von Kosten
Kostenniveau-Management

» Dienstleistungsvertrage

> Bsp.: Germania Gebaudienste GmbH
» Einstellungsstopps
» Kurzarbeit

+ Bsp.: Der weltgrof3te Stahlkonzern Arcelor-Mittal hat seine
Mitarbeiter in Deutschland in Kurzarbeit geschickt (26.211.08)

» Prozessverbesserungen, z.B. durch Vermeidung von Doppelarbeiten
> Bsp.: Kliniken
> Bsp.: Genossenschaftliches Bankenwesen
» Bundelung von Einkaufsaktivitaten bzw. Reduktion der Zahl der Zulieferer
+ Bsp.: ArcelorMittal
+ Bsp.: Siemens
» Umzug der Hauptverwaltung oder &hnliche MalRnahmen
> Bsp.: Lidl, Lahmeyer International, IBM
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Handelsblatt Nr. 249 vom 28.12.07 Seite 41

"Big Pharma' forscht in China: Wesentlich niedrigere Kosten locken die gro3en
Spieler aus Europa und Amerika

PEKING. Westliche Pharmakonzerne vergeben die Forschung an neuen
Medikamenten immer haufiger an chinesische Unternehmen. Diesem Trend ist
es zu verdanken, dass beispielsweise Wuxi Pharmatech, ein seit zehn Jahren
bestehendes Forschungsunternehmen am Rande Schanghais, bis Ende 2008
voraussichtlich mehr Chemiker beschaftigen wird als der US-Riese Pfizer, der
weltgrofRte Medikamenten-Hersteller.

Durch die Auslagerung nach China wollen Unternehmen wie Pfizer, Astra-
Zeneca und Merck & Co. ihre Kosten senken. Die Konzerne stehen vor allem
wegen der Konkurrenz durch Generika-Anbieter unter Rationalisierungsdruck.
Die Folge: Sie bauen in Europa und den USA tausende Arbeitsplatze ab,
wahrend es den asiatischen Auftragsforschern glanzend geht. Wuxi, das
vergangenes Jahr einen Umsatz von 69,9 Mill. Dollar erzielte, erléste im August
bei einem Borsengang in den USA 184,6 Mill. Dollar - und inzwischen hat sich
der Marktwert der Gesellschaft verdoppelt.

""Uns gibt es, weil die Kosten fur Forschung einfach zu hoch sind", sagte Li Ge,
Vorstandschef von Wuxi in Schanghai im Gespréach mit Bloomberg. Zahlen der
Boston Consulting Group zufolge kosten Personal und Einsatzmaterial in China
bis zu 60 Prozent weniger als in den USA. Eine zwei Monate dauernde Studie an
Primaten, um ein Medikament auf Toxizitat zu testen, schlagt in China der
Unternehmensberatung Ernst & Young zufolge mit rund 20 000 Dollar zu Buche.
In den USA liegen die Kosten zehnfach hoéher.
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Ganz aus der Hand geben wollen die westlichen Pharmariesen die Forschung
nicht - laufen sie doch Gefahr, sich mit Unternehmen wie Wuxi am Ende
Wettbewerber heranzuziehen. Die meisten Auslander bauen in China eigene
Forschungszentren auf. Fur Pfizer analysieren 170 chinesische Forscher in
einem seit zwei Jahren bestehenden Forschungszentrum in Schanghai Daten
aus klinischen Studien und bereiten Zulassungsantrage fur den US-Markt vor.
Neben den ersten Stufen der Medikamentensuche wickeln die Unternehmen
auch ihre klinischen Studien immer haufiger in China ab. Bristol-Myers Squibb
aus New York will spatestens in funf Jahren jedes Medikament vor seiner
Markteinfuhrung auch an chinesischen Probanden testen, sagte Kabir Nath,
Geschéaftsfuhrer der China-Zentrale. Bloomberg

28. Dezember 2007
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BW-Bank lagert ihr Kreditgeschéaft aus

e Aus Kostengriunden hat die BW-Bank (Baden-Wirttem-
bergische Bank, eine Landesbank-Tochter einen Partner
aullerhalb der Sparkassengruppe gewahlt, um ihm DIE
KOMPLETTE ABWICKLUNG IHRES VERBRAUCHER-
KREDITGESCHAFTS UBERTRAGEN — UND ZWAR
INKLUSIVE DER ENTSCEIDUNG UBER DEN KREDIT
SELBST.

e Der ausgesuchte Dienstleister ist der Konsumenten-
finanzierer Credit-plus.

e Die Credit-plus und vergleichbare Institutionen nennt
man auch , Kreditfabriken®.
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Kostenniveau-Management
Dienstleistungsvertrage

e Ein Dienstleistungsvertrag ist —nomen est omen — ein
Vertrag uUber eine Dienstleistung, die in einem
bestimmten, festgelegten Zeitraum erbracht werden soll

(ohne Kundigung).

e Das kdnnen immer wieder zu prolongierende Vertrage
Uber Gebaudedienstleistungen oder Winterraumdienste
sein.

e Das kdnnen aber auch einmalige Vertrage sein, wie ein
Beratungsvertrag fur ein spezielles Projekt.
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Lid!l verkauft Immobilien

Die Einzelhandelskette Lidl hat einen Teil ih-
rer 2700 Ladengeschifte in Deutschland an
auslandische Investoren verkauft und wie-
der zuruckgemletet. »Wir sprechen iber
deutlich weniger als 100 Filialen® sagte ein
Lidl-Sprecher. Es handele sich um zwei Pake-
te, die fiir einen dreistelligen” Millionen-
Euro-Betrag abgegeben worden seien. Die
Einnahmen wolle der Discounter zum Ab-
bau von Schulden einsetzen. RTR

14



Enorme Kostensenkungen

ArcelorMittal will Milliarden einsparen
Der weltgroBte Stahlhersteller plant in den ndchsten Jahren
Einsparungen in Hohe von 4 Mrd. $. Vor allem durch
einen gunstigeren Rohstoffeinkauf sollen die Kosten ge-
senkt werden. ArcelorMittal plant aber auch mit weniger
Personal. In den kommenden fiinf Jahren sollen rund 4 Mrd. $ (2,8 Mrd. Euro) eingespart werden,
teilte das Unternehmen in Luxemburg mit. Davon sollen 600 Mio. $ auf das Personal entfallen.
Gedacht sei an eine Erhéhung der Produktivitit und an weniger Arbeitsplatze durch vorzeitigen
Ruhestand, nattrliche Fluktuation und "gezielte Rationalisierung™. Das sagte Finanzchef Aditya
Mittal bei einer Investorenkonferenz in London. Genauere Zahlenangaben wurden nicht gemacht.
Der Kurs der Aktie legte zwischenzeitlich um knapp drei Prozent auf gut 44 Euro zu. Das
Unternehmen, das derzeit mehr als 320.000 Menschen in mehr als 60 Landern beschéftigt, will die

Zugriff:19.12.2008

Energiekosten um 0,8 Mrd. $ senken und durch mehr Effizienz und Qualitétssteigerungen 0,9 Mrd.

$ sparen.

GroRter Posten im Sparplan ist mit 1,2 Mrd. $ die Reduzierung der Kosten fiir Rohstoffe durch
gunstigere Konditionen beim Einkauf und durch Investitionen in die Verbesserung von
Produktionsablaufen. Das Unternehmen, das 2006 durch den Zusammenschluss von Mittal Steel

und Arcelor entstanden war, hatte zum ersten Quartal 2008 Fusionssynergien in Héhe von 1,6 Mrd.

$ ausgewiesen.
dpa, 17.09.2008

© 2008 Frw_wﬁ LR T Scrprea_sua Koma i ws oo t0ppt | [ooa116 | [ 29

Lahmeyer International
IBM Deutschland

e Lahmeyer:
» Verkauf der Hauptverwaltung im Herzen von Frankfurt
» Umzug nach Bad Vilbel Dortelweil
» Griunde?
e IBM Deutschland:
» Verlagerung der Hauptverwaltung von Stuttgart nach Ehningen

» Begrindung: bessere Moéglichkeiten zur Erweiterung und
Modernisierung

» In Ehningen befindet sich bereits das Rechenzentrum der IBM
Deutschland

» Ehningen:
« knapp 8000 Einwohner

« hinsichtlich der Gewerbesteuereinnahmen sagte der
Burgermeister Unger: , Weihnachten findet bei uns in diesem

Jahr im Mai statt.”
| 17_FH_NeuWorl\FB_I\Strat_Koma\Skripte\BA_Strat_Koma_Il_WS_09_10.ppt | | 09-11-16 | 30
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Malnahmenkatalog / Checkliste / Handbuch

e Die beispielhafte Aneinanderreihung von MaRnahmen zur
Senkung des Kostenniveaus kann als eine Art
»Brainstorming“ bezeichnet werden.

» Das Brainstorming ist der Klassiker unter den
Kreativitditsmethoden.

» Durch spontane Ideenaul3erung ohne ablehnende Kiritik
wird mit dieser Methode eine grol3e Anzahl an Ideen zu
einer gegebenen Problemstellung entwickelt und
gesammelt.

» Beim Brainstorming in der Gruppe (ca. 5-9 Teilnehmer)
kénnen sich die Teilnehmer durch ihre Beitrage
gegenseitig zu neuen ldeenkombinationen anregen,
wodurch insgesamt mehr Ergebnisse produziert werden,
als wenn jeder fur sich alleine arbeit.
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Malnahmenkatalog / Checkliste / Handbuch

e Vielmehr missen die einzelnen Mal3hahmen mit einer
Vielzahl von Informationen unterlegt werden, die
beschreiben,

» welche alternativen Moglichkeiten es gibt, die jeweilige
Mallnahme zu realisieren,

»was im Einzelnen zur Realisierung zu tun ist,

» welches Instrument des Strategischen
Kostenmanagement die erforderlichen Informationen
beisteuern kann,

» welche Kosteneinsparungen zu erwarten sind und

» wie die einzelnen Aktionen kurz- bis langfristig zu
beurteilen sind.

e Die systematische Zusammenfassung des Vorgenannten
ergibt dann quasi ein ,Handbuch®, oder eine , Anleitung®
oder eine ,,Checkliste” zur Senkung des Kostenniveaus.

e Eine solche systematische Zusammenfassung skizziert
die falgende Matrix

[09-11-16 || 32
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MaBnahmen- und Aktionen sowie der entscheidungsunterstiitzenden Instrumente des Strategischen Kostenmanagement als
Baustein einer wirkungsvollen Kosten-Infrastruktur zur Beeinflussung des Kostenniveaus (1)

MaBnahmen, Aktionen und entscheidungsniitzliche Instrumente des
Strategischen Kostenmanagement

Beispiele und Konsequenzen aus der Realwirtschaft

Haupt- TeilmaB- Aktio- Teilaktionen Instrument Unter- Treiber der MaRnahmen Geschatz- Konsequenzen
maR- nahmen nen des Strate- nehmen und Aktionen tes Ein-
nahmen gischen - sparpo- —
Kosten- Ak_ute Kri- Share- tenzial Zenllc_he Nebeneffekte
management Krise sen- holder Auswirkungen der MaBnah-
praven | Value men und
-tion Aktionen
Abbau Personal- | Betriebs- [ Genehmigung fiir diese Fixkosten-
von freiset- bedingte | Aktion einholen management
Persona | zung Kiindi- ifung d
I-kosten gungen Pru ng der
Arbeitsvertrage
Ausschliisse
markieren
Auswahl treffen
Sozialplan erstellen
Kiindigungen
durchfiihren
Antrag
auf
Kurz-
arbeit
Freiset-
zung von
Leih-
arbeiter
Abbau
von Zeit-
konten
Body
teasing [ 7 er nbuwar\ER nStrat Koma\SkriptelRA_Stratl Kamalll ws ba 10 dpt I Inq_n_m I | 33}

MaBnahmen- und Aktionen sowie der entscheidungsunterstiitzenden Instrumente des Strategischen Kostenmanagement als
Baustein einer wirkungsvollen Kosten-Infrastruktur zur Beeinflussung des Kostenniveaus (2)

MafBnahmen, Aktionen und entscheidungsniitzliche Instrumente des
Strategischen Kostenmanagement

Beispiele aus der Realwirtschaft und Konsequenzen

Hauptma | TeilmaB- Aktionen Teilaktionen Instrument Unter- Treiber der MaBnahmen Geschétz-tes Ein- Konsequenzen
B- nahmen des nehmen und Aktionen sparpotenzial
nahmen Strategischen
Kosten- Akute | Krise | Share Zeitliche Nebeneffekte
management Krise n- - Auswir- der
prave | holder kungen MaRBnahmen
n-tion | Value und
Aktionen
Abbau Trennun | Alle® Bera- | Konzernweite Fixkosten- Siemens Nach Kon- GroRe Bera-
von gvon tervertrage Identifizierung der management AG zern-angaben | tungsgesellsc
Bera- externen | — im Einsatz handelt es haften wie
tungs- Beratern | Rahmenvert | befindlichen Berater sich um eine McKinsey
kosten réage sowie N Sparmafnah verlieren
projektbezo Information der» me, die damit einen
gene Bera-}er, d_ass die relativ bedeutenden
Vertrage — Ver¥rage nicht schnell Kunden’
auslaufen verlangert werden wirken wird.
lassen.
Ausnutz Reduktio | Identifikatio Fixkostenma- | Siemens Bei einem Ein-
envon n der n..... nagent im AG kaufsvolumen von
Skalen- Liefe- Rahmen des 40 Mrd. € stehen
effekten rantenza Supply- 17 Mrd. € und
8 hl Chain- 20% der 375 000
Management? Lieferanten im
Fokus.
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Management zur Beeinflussung von Kosten
Kostenverlauf-Management

e Definition Kostenverlauf
» Ein Kostenverlauf ist die graphische Darstellung der Abhangigkeit
bzw. des Verhaltens einer bestimmten Kostenart von einer zuvor
festgelegten Kosteneinflussgrofie.
> Beispiele:
« Benzinverbrauch und damit Benzinkosten in Abhangigkeit von der
gefahrenen Geschwindigkeit,
« RUstkosten in Abhéngigkeit von den Riststunden oder
Ristvorgéangen,
« Energiekosten in Abhangigkeit von Maschinenstunden,
« Heizkosten in Abhangigkeit von der Zahl der Besucher eines
Theaters = regressive Kosten = graphische Darstellung =
« Kosten in Abhangigkeit der produzierten oder verkauften Menge
von Gutern = wie beim ertragsgesetzlichen Kostenverlauf =

graphische Darstellung =
| 17_FH_NeuWorl\FB_I\Strat_Koma\Skripte\BA_Strat_Koma_Il_WS_09_10.ppt | | 09-11-16 | 35

Management zur Beeinflussung von Kosten D
Kostenverlauf-Management

e Ein Ansatzpunkt zur vorteilhaften Gestaltung eines Kostenverlaufs ist die
Realisierung von Fixkostendegressionseffekten:

» Erfahrungskurve

« Das Konzept wurde 1925 im US-amerikanischen Flugzeugbau
entdeckt.

« Aussage: Bei wiederholtem Auftreten gleicher Situationen kommt
es zu einer Routinisierung und Effizienzsteigerung.

« Dadurch sinken die Stickkosten (z.B. weil der Zeitbedarf eines
Vorgangs sinkt).
« Faustregel: Die Kosten sinken um 20 — 30% bei einer verdoppelten
Ausbringungsmenge.
» Minimierung von Leerzeiten
» Vorgabe von Nutzungsgradpramien
» Ablauf_Organisationsdnderungen = Bsp.: Organisation in Kliniken

|l7_FH_Neu\VorI\FB_I\Strat_Koma\Skriple\BA_Strat_Koma_II_WS_OQ_lO.ppt | |og-11.16 | 36
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Handelsblatt:

Gesundheitssystem
Kliniken geben nur wenig Geld fur IT aus
von Hans Schirmann

Zugriff: 16.4.2009

Viele Kliniken kdnnten zahlreiche ... Abléaufe in den
Krankenhausern effizienter gestalten, Kosten
optimieren und gleichzeitig den Patienten und

Mitarbeitern das Leben angenehmer machen. Wird

beispielsweise heute ein Verletzter in eine

Unfallstation eingeliefert, dann ist die Art und Weise

wie der Patient versorgt wird, in der Regel abhangig

von der Arbeitsweise des jeweiligen Arztes. Er legt
fest, welche Untersuchungen in welcher

Reihenfolge erfolgen und wie die Therapie aussieht.

Das fihrt besonders dann, wenn viele Patienten
versorgt werden mussen, zu langen Wartezeiten
und einer ineffizienten Nutzung der Ressourcen.

11 wird in dewutschen Krankenbunser
Kostentaktor geseiven, bekisgen di

[T waed I deutschen, Kranhenhl
Furterd stior gemeten, bed
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Management zur Beeinflussung von Kosten
Kostenverlauf-Management

e Ein weiterer Ansatzpunkt zur vorteilhaften Gestaltung eines Kostenverlaufs ist,
dass man eine automatische Anderung ansonsten nicht reagibler Kosten von
ihrer KosteneinflussgroRle erreicht.

e Das lasst sich vor allem dadurch realisieren, dass man Vertrage kiindigt und neu
vereinbart, in denen zuvor fixe Kosten in variable umgewandelt werden:

e Beispiele:

» Abschaffung des firmeneigenen Flugzeugs (Abschreibungen sind fixe Ge-
meinkosten fir alle Fliige) und Nutzung eines entsprechenden Fremd-
anbieters, der nur die gebuchten Flige in Rechnng stellt (z.B. Easyjet).

» Ersatz zuvor rein zeitabhangiger Entgelte durch eine Kombination aus einem
Fixum und einer erfolgsabhéangigen Entgeltkomponente.

e An den beiden Beispielen wird

> die Uberschneidung zum Kostenstruktur-Management ganz deutlich oder
anders ausgedriickt:

» MalRnahmen, die zur vorteilhaften Gestaltung der Kostenverlaufe dienen,
kdnnen zugleich die Kostenstruktur positiv beeinflussen =» denn unter einer
Kostenstruktur bzw. dem Kostenstruktur-Management versteht man = ....

17_FH_NeuWorl\FB_I\Strat_Koma\Skripte\BA_Strat_Koma_Il_WS_09_10.ppt | |og-11.16 | 38
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Management zur Beeinflussung von Kosten
Kostenstruktur-Management

e Definition Kostenstruktur
» Angabe der Verhéltnisse bestimmter Kostenkategorien zueinander.
> Beispiele:

Verhaltnis von fixen zu variablen Kosten oder

Verhaltnis von Einzel- zu Gemeinkosten oder

+ Verhaltnis von Imi-Kosten zu Imn-Kosten (= spezielle Kostenkate-
gorien in der Prozesskostenrechnung).

B

Ry

e Problem: Die Kostenstrukturen haben sich im Zeitablauf immer mehr ,ver-
festigt”, d.h. sie entzogen und entziehen sich weiter zunehmend einer
schnellen und situationsangepassten Beherrschbarkeit durch die
Unternehmen. Griinde:

» Ein Grund ist die zunehmende Substitution von Arbeit —insbesondere
in den direkten Bereichen: d.h. der Produktion - durch Kapital.
+ Dadurch sinken tendenziell die variablen Einzelkosten, weil immer
weniger Fertigungsléhne gezahlt werden und

« es steigen die fixen Gemeinkosten, weil die zeitabhangigen Kosten-
strukturen beschreiben die Zusammensetzung der Gesamtkosten
durch die Abschreibungen auf den Maschinenpark zunehmen.

17_FH_NeuWorl\FB_I\Strat_Koma\Skripte\BA_Strat_Koma_Il_WS_09_10.ppt | |og-11.16 | 39

+Anfang des 20. Jahrhunderts hatten | Entwicklung der EK und GK
die Gemeinkosten einen relativ gerin-
gen Anteil an den Gesamtkosten in

80 - - 2

Industriebetrieben. Es gab zwei grol3e i <O i
Kostenblocke, die in den Betrieben 7

von Bedeutung waren, der Arbeitslohn \

und das Rohmaterial. Daher war bei \‘\\.\ Gemeinkosten

der Kalkulation der Zuschlag auf Ma- £ — e ——

terial- und Lohneinzelkostenbasis auf % ,, « Einzelkosten] *~
die Produkte angemessen. Bis heute ' .
hat sich jedoch eine Verschiebung der

Kostenstruktur ergeben. Betrug der 5 i i i i
Anteil der Gemeinkosten an den Ge- 1960 1965 1970 1875 1980 1985 1900 1986

samtkosten in den sechziger Jahren

Quelle: Dr. Leidig, Bundesverband Druck e.V., Infoseminar PKR,

noch 30% gegeniiber 70% Einzelkos-

Universitat Wuppertal, Skript S. 10

ten, sind es heute bereits 60% Ge-
meinkosten gegeniiber 40% Einzel-

“

kOSten . http://images.google.de/imgres?imgurl=http://www.ixwin.de/wozu_p1.JPG&imgrefurl=http://www.ix
win.de/wozu_prozesskostenrechnung.html&usg=__Xh26YOU1FhRZLP7VrhN55GwMCyU=&h=249
&w=400&sz=19&hl=de&start=11&um=1&tbnid=-Tm4J4B_3qcexM:&tbnh=77&tbnw=1248&prev=/
images%3Fq%3DKostenstruktur%2BVerschiebung%26h1%3Dde%26r1z%3D1T4GZAZ_deDE287D
E287%265a%3DN%26um%3D1, Zugriff: 27.4.2009
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Management zur Beeinflussung von Kosten
Kostenstruktur-Management

» Beim Produktionsfaktor Arbeit ist auch festzustellen, dass eine
Verschiebung der Mitarbeiterstruktur stattgefunden hat.

« Vor 25- 30 Jahren war nur einer von zehn Mitarbeitern indirekt
mit der Fertigung eines Produktes beschaftigt.

« Indirekte Mitarbeiter sind nicht unmittelbar in die Produktion
von Erzeugnissen eingebunden.

« Heute betragt das Verhaltnis von indirekten zu direkten
Mitarbeitern 1 zu 1.

« Hierzu kdnnen Mitarbeiter aus For-schung und Entwicklung,
Verwaltung und Vertrieb oder aus relativ neuen Arbeitsfeldern,
wie Qualitatsmanagement oder Umweltbeauf-tragte zahlen.

« In den nachsten 10 - 15 Jahren werden lediglich 15% — 20% der
Beschaftigten in der Industrie an herkémmlichen
Fabrikarbeitsplatzen arbeiten.

|l7_FH_Neu\VorI\FB_I\Slrat_Koma\Skriple\BA_Strat_Koma_II_WS_OQ_lO.ppt | |og-11.16 | 41

Management zur Beeinflussung von Kosten
Kostenstruktur-Management

» Ansatze zur Verbesserung der Kostenstrukturen in den indirekten
Bereichen sind bspw.

« die Eliminierung unndtiger Leistungen oder
« das Hinterfragen des Perfektionsgrades der Leistungen.
» Bei Eliminierungen bzw. Reduktion des Perfektionsgrades lassen
sich
«» entweder fixe Gemeinkosten in Quanten abbauen,
oder

« die Umlenkung der personellen Ressourcen in wertschépfende
Tatigkeiten

realisieren.

» Ein anderer Grund fur die ,verfestigten“ Strukturen sind gesetzliche
Schutzregeln, die eine schnelle, unkomplizierte Personalfreisetzung
erschwerten = so ist bspw. das Modell , Zeitarbeiter” erst seit der
Liberalisierung der Vorschriften vor 5 Jahren eine Option fir die
Unternehmen.
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Management zur Beeinflussung von Kosten
Kostenstruktur-Management

e Die folgenden Folien verdeutlichen die Gestaltung von Kostenverlau-
fen und Kostenstrukturen durch Beleuchtung des Sachverhalts aus
unterschiedlichen Perspektiven:

nice-to-have

e Anschluss: Fixkostenmanagement

MUST

17_FH_NeuWorl\FB_I\Strat_Koma\Skripte\BA_Strat_Koma_Il_WS_09_10.ppt | |og-11.16 | 43

» Aberim der Krise kommt weitere Bewegung in die Strukturen:

Handelsblatt Nr. 073 vom 16.04.09 Seite 4

IG Metall akzeptiert Ausbau befristeter Jobs
Tarifparteien im Stdwesten schniren Krisenpaket

DIETRICH CREUTZBURG | BERLIN Metallunternehmen in Baden-Wirttemberg
kénnen Arbeitnehmer kiinftig fir bis zu vier Jahre mit befristeten Arbeitsvertragen
beschéftigen - doppelt so lange wie dies laut Gesetz im Regelfall erlaubt ist. Die
Basis dafir liefert ein umfangreiches Tarifpaket zur Bewaltigung der Wirtschafts-
krise, das IG Metall und Arbeitgeberverband Stdwestmetall gestern verabredet
haben. Das Paket beinhaltet auch neue Optionen, die Kurzarbeit erleichtern
sollen. Besonders die Tarifvereinbarung tber befristete Arbeitsverhaltnisse kénnte
bundesweite Signalwirkung entfalten.

Hintergrund ist, dass im Zuge der Krise vielen Arbeitnehmern mit befristetem
Arbeitsvertrag selbst dann Jobverlust droht, wenn das Unternehmen ihre Stellen
eigentlich gar nicht streichen will. Da Befristungen aber im Regelfall nur fir maxi-
mal zwei Jahre erlaubt sind, darf der betroffene Arbeithehmer anschlieend nur
noch per unbefristetem Arbeitsvertrag weiter beschéaftigt werden - doch vor
diesem Schritt schrecken gerade jetzt sehr viele Firmen zurtick.
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Allerdings kann laut Teilzeit- und Befristungsgesetz die regulare Zwei-Jahres-
Grenze durch einen Tarifvertrag aufgehoben werden, wie er in Baden-
Wiirttemberg nun vereinbart ist. Damit kdnnen Betroffene auch durch einen
erneuten befristeten Arbeitsvertrag langer im Unternehmen gehalten werden.
Insgesamt gehen Tarifexperten von bundesweit 140 000 befristeten Stellen in
der Metall- und Elektroindustrie aus. Wie vielen Metallern die - zunéchst bis
2010 begrenzte - Tarifregelung helfen kann, ist statistisch nicht genau erfasst.
Sie ist aber schon deshalb markant, weil es sich um die erste in einem Metall-
Flachentarif handelt. Dagegen erlaubt etwa der Chemie-Tarif schon seit 2005
Befristungen von bis zu 48 Monaten.

Daneben einigten sich die Metall-Tarifparteien im Sidwesten darauf, eine
regionale Sonderregelung zum Kurzarbeitergeld zu lockern: Anders als im Rest
der Republik haben Metaller dort laut Flachentarif den Anspruch, dass der
Betrieb das Kurzarbeitergeld der Arbeitsagentur zusatzlich aufstockt - von in
der Regel 67 Prozent des Nettolohns auf teils mehr als 90 Prozent. Den
Arbeitgebern war dies stets ein Dorn im Auge, da es die Kurzarbeit fiir viele
Firmen zu teuer mache. Zwar wird die Aufstockung mit dem neuen Tarifpakt
nicht gekappt. Doch sind nun verschiedene Optionen vorgesehen, wonach als
Gegenfinanzierung Urlaubsund Weihnachtsgeld umgeschichtet wird.
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Sudwestmetall-Chef Jan Stefan Roell lobte das Paket als Beitrag zu einer
teilweise "deutlichen Kostenentlastung”. Die "Beschéaftigungsbriicke Kurzarbeit"
lasse sich damit "fir eine langere Zeit begehbar halten". IG-Metall-Bezirkschef
Jorg Hofmann wertete als Erfolg, dass Sudwestmetall keine Streichung des
Kurzarbeitergeld-Zuschusses durchgesetzt habe.

Creutzburg, Dietrich

16. April 2009
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> In der Vergangenheit konnten daneben auch noch andere — gewdhnungsbe-
durftigere - Arten der Flexibilisierung von Personalkosten beobachtet werden:

Handelsblatt,
05.06.2002

Druck von oben

Und bist Du nicht willig
von Claudia Tédtmann und Mitarbeit: Constanze Hacke

Spatestens in drei Wochen sind Sie so fertig, dass Sie den Aufhebungsver-
trag unterschreiben", bedrohte der Abteilungsleiter seinem Mitarbeiter ganz
offen. Eine Szene aus Absurdistan? Weit gefehlt, Deutschland war Ort des
Geschehens.

HB DUSSELDORF. Im September 2002. In der Zentrale einer der weltweiten Top-
Ten-Unternehmensberatungen. Der Mann (Jahresgehalt 100 000 Euro) habe nur
noch zwei Mdglichkeiten: entweder er unterschreibe einen Aufhebungsvertrag -
ohne jede Abfindung. Oder man schicke ihn, den Familienvater mehrerer Kinder,
jetzt laufend ins Ausland. Jede Woche werde man ihn Leistungskontrollen unter-
ziehen und sténdig beurteilen. Eine Kollegin des Bedrohten war dabei. Doch dass
diese Frau wohl kaum als Zeugin zur Verfiigung steht, ist klar. Schlie3lich will auch

sie ihren Arbeitsplatz nicht riskieren.
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Die Szene schildert Michael Kliemt, Fachanwalt fiir Arbeitsrecht in Disseldorf.
Er beobachtet solche Falle inzwischen tagtéglich. "Je langer die Rezession
dauert, umso derber die Methoden, mit denen Mitarbeiter eingeschiichtert
werden sollen", urteilt er. "Die Unternehmen versuchen es halt mal." Weder vor
- strafbaren - N6étigungen noch Erpressungen schrecken verbleibende Ange-
stellte zuriick, schildert Kliemt. Dasselbe gilt fur strafrechtlich ebenso relevante

Korperverletzung - falls der Mitarbeiter krank wird durch die Tyranneien. Kliemt:

Selbst Kollegen als Zeugen kdnnen sich Ubrigens der unterlassenen Hilfelei-
stung strafbar machen, wenn sie tatenlos zusehen, wie der Kollege fertig ge-
macht wird. Wenn die Drohungen wirken, die Mitarbeiter freiwillig das Weite
suchen und lieber schnell einen Aufhebungsvertrag unterschreiben, als ihren
guten Ruf in der Branche, ihr Nervenkostiim oder mehr zu riskieren, war es fur
die Firma profitabel: Dann braucht sie nicht selbst die Kiindigung auszu-
sprechen. Sie erspart sich einen Kiindigungsschutzprozess samt dem verbun-
den Zeit- und Personalaufwand plus Anwaltshonorar und kommt vielleicht mit
einer relativ niedrigen oder sogar ganz ohne Abfindung davon.

, Zugriff:
16.4.09
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Management zur Beeinflussung von Kosten
Kostenstruktur-Management

» Personalkosten — speziell Gehélter - kénnen aber auch auf andere Weise
flexibilisiert werden.

« Alternativ spricht man auch von einer Variabilisierung der Gehélter.

+ Das assoziiert aber sofort die weit verbreitete These: , Langfristig sind
alle fixen Kosten variabel.”

« Daher wird hier von Flexibilisierung gesprochen, denn diese These ist
mindestens missverstandlich, genau genommen sogar falsch.

« Bei der Differenzierung in fix und variabel geht es um die mathemati-
sche Abhangigkeit der Kosten von einer betrachteten Einflussgréfile —
im einfachsten Fall der Ausbringungsmenge.

« Und der Charakter der Kosten andert sich nicht, wenn man die Ein-
flussgrofRe beibehalt — unabhangig davon, wie lange man den
Betrachtungs-zeitraum wahlt.

« [Nur far Insider: Die Fristigkeitsgrade der Kilger'schen Grenzplankos-
tenrechnung als Differenzierungskriterium fir fixe und variable Kosten
sind eine Gestaltungsoption (ad rem: ,Kriicke"), um sein Kostenrech-
nungssystem gegen diese Kritik zu immunisieren].
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Management zur Beeinflussung von Kosten
Kostenstruktur-Management

« Die These meint im Ubrigen auch etwas anderes.

= Sie will zum Ausdruck bringen, dass man alle Kosen beeinflussen —
und abbauen — kann, wenn man nur den Betrachtungszeitraum lang
genug wahlt.

= Das hat aber nichts mit mathematischer Abhéangigkeit der Kosten zu
tun, sondern mit ihrer Beeinflussung und ihren Abbaumdglichkeiten.

= Und hier ist nun nattrlich der Einsatz des Strategischen
Kostenmanagement gefragt.

= Denn da geht es ja nun gerade um die vorteilhafte Gestaltung der
Kosten.

« Im Falle der , Variabilisierung bzw. Flexibilisierung von Gehaltern“
ist das moglich, wenn man die Gehaltsvertrage aktiv veréndert:
Namlich so, dass sie fiir die Arbeitsleistung eine Zwei-Komponen-
ten-Vergiutung vorsehen:

= ein Fixum (Festgehalt)
= plus ein Erfolgsbonus in Abhangigkeit vorab definierter ZielgroRe
wie Umsatz, Deckungsbeitragsrechnung, EBIT o0.4.
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Aktuell:
Zwei-Komponenten-Vergutung in heftiger Kritik

e IKB: Die wegen gewaltiger, existenzbedrohender Fehl- IKBE
spekulationen entlassenen Vorstande der IKB werden flr  Dentscix Indostrictank

» die Fehlinvestitionen nicht haften miissen, da diese voll durch eine
Manager-Haftpflichtversicherung abgedeckt seien.

» AuRerdem erhielten die Manager noch bis zum Ende des Jahres ihr
Gehalt von der Bank.

» Dazu gehdren neben den Festgehéltern auch Erfolgs_Boni.

» Beidem ehemaligen Bankchef Ortseifen handelt es sich dabei um
eine Million Euro. (FAZ, 13.12.07: Erfolgsbonus fiir IKB-Vorstande)
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Aktuell:
Zwei-Komponenten-Vergutung in heftiger Kritik

e Merrill Lynch

»21. Marz 2007, 00:00 Uhr Fir Stanley O'Neal hat sich das vergangene
Geschaftsjahr gelohnt. Der Vorstandschef der Investmentbank
Merrill Lynch hat fir das Jahr zwar nur ein vergleichsweise beschei-
denes Basisgehalt von 700 000 Dollar (526 000 Euro) erhalten - doch
dank eines groR3ziigigen Erfolgsbonus und Aktienoptionen verdiente
er insgesamt 46,4 Mio. Dollar. Das geht aus einer Pflichtmitteilung
des Bankhauses an die US-B&drsenaufsicht SEC hervor. Demnach
gab O'Neals Arbeitgeber, eine der groften Investmentbanken der
Welt, allein rund 375 000 Dollar fur eine Reihe von Dienstleistungen
fir den Manager aus dem sidlichen Alabama aus, darunter einen
Fahrservice fir ihn und seine Familie. Die Rekordgewinne an der
Wall Street im vergangenen Jahr haben auch dem Vorstandschef der
Bank of America, Kenneth Lewis, ein ordentliches Jahresgehalt
beschert. Er erhielt 23 Mio. Dollar (17,3 Mio. Euro). AnD

(
, 16.4.2009)
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17. Januar 2008, 15:18, NZZ Online

(
, Zugriff: 16.4.2009)

Merrill Lynch schreibt weitere 14,1 Mrd. $ ab: Quartalsverlust von 9,8 Mrd. $

Die amerikanische Investmentbank Merrill Lynch muss wegen der Krise am Hypo-
thekenmarkt weitere 14,1 Mrd. $ abschreiben. Folge ist ein Verlust von 9,8 Mrd. $ in
Q4. Dies ist der grof3te Quartalsverlust in der Geschichte der Bank. (sda/Reuters)/tsf.

Auch die Investmentbank Merrill Lynch kampft weiter mit den Auswirkungen der amerika-
nischen Hypothekenkrise. Sie muss nochmals 14,1 Mrd. Dollar abschreiben. Fiir Q4
schreibt sie deshalb einen Verlust von 9,8 Mrd. $. So viel hat die Traditionsbank in einem
Quartal noch nie verloren. Die Zahlen fielen schlechter aus als von Branchenexperten
erwartet - deshalb bu3ten Merrill-Aktien vorborslich 3,7 Prozent ein und belasteten neben
der Wall Street auch die Borsen in Europa.

Fur das Gesamtjahr summieren sich die mit der Hypotheken-Krise verbundenen Verluste
bei Merrill auf bisher 23 Mrd. Dollar.

Stellenabbau vorgesehen: Nach ihren Milliardenverlusten will Merrill Lynch nun Stellen
streichen. Geplant sei der Abbau in bestimmten Bereichen der Sparte festverzinsliche
Wertpapiere (fixed income), sagte Firmenchef John Thain in einer Telefon-Konferenz. Wie
viele Stellen betroffen sind, blieb offen. Der Abbau werde aber «nicht dramatisch» sein.
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05.10.2007: merrill Lynch schreibt Milliarden ab
Jetzt macht auch Merrill Lynch einen Schnitt: Die US-Investmentbank hat

die Méarkte wegen der Probleme an den Finanzmarkten auf massive
Abschreibungen vorbereitet, die einen Verlust im dritten Quartal nach
sich ziehen. Allerdings ubersteigen die Abschreibungen die anderer
Banken bei weitem.

NEW YORK. Die New Yorker Bank rechnet fiir das dritte Quartal 2007 mit
Verlusten von 50 Cent je Aktie, wie sie am Freitag mitteilte. Die Wertpapier-
und andere Abschreibungen stehen im Zusammenhang mit der Hypotheken-
krise und Finanzzusagen fur Transaktionen auf Pump. Merrill Lynch wird sei-
ne Quartalsergebnisse am 24. Oktober bekannt geben. Die Merrill Lynch &
Co. Inc. nimmt bei zweitrangigen Hypotheken und so genannten CDO-Wert-
papieren (Collaterized Debt Obligations) Abschreibungen von 4,5 Mrd. $ vor.
CDO's sind komplizierte festverzinsliche Wertpapiere, die mit einer Vielzahl
von als Sicherheit verfligbar gemachten Titeln abgesichert sind. Bei gehe-
belten Finanzierunszusagen werden Abschreibungen von netto 463 Millionen
Dollar vorgenommen. Solche Finanzierungszusagen - beispielsweise fir

60'79T*

Akquisitionen auf Pump - wurden von Merrill Lynch auf 31 Mrd. $ reduziert

gegeniiber 53 Mrd. $ am Ende des zweiten Quartals dieses Jahres.
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Aktuell: Kostenstrukturmanagement
Flexibilisierung von Lohnen - im Fokus: Investiviohn

e Unter dem Begriff ,Investiviohn“ wird eine Entgeltkomponente verstanden,
die nicht als liquide Mittel an die Arbeitnehmer ausgezahlt wird, sondern die
sie in Form einer Beteiligung an einem Unternehmen erhalten.

» In aller Regel handelt es sich dabei um das Arbeitgeber-Unternehmen.
Ist das eine AG ware der Investivlohn hier also Aktien des besagten
Unternehmens.

» Denkbar ist grundséatzlich aber auch, dass es sich beim Investiviohn um
Beteiligungen an anderen Unternehmen handelt.

» Man kann also auch sagen, dass ein Investiviohn eine Mitarbeiterkapital-
beteiligung ist.

e Der Investivlohn steht derzeit im Fokus der politischen Diskussion. Er sei
ein ,innovatives Konzept", sagte der Bundesarbeitsminister Olaf Scholz
(SPD) am 21.4.2008 in Berlin.

» Natirlich weild auch Scholz, das das nicht stimmt — es klingt nur gut.

» Denn der Investiviohn ist seit den 50er Jahren des vergangenen
Saeculum immer wieder einmal Gegenstand der poljtischen Diskussign
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Aktuell: Kostenstrukturmanagement
Flexibilisierung von Léhnen - Im Fokus: Investiviohn

e Die wiederholten Diskussionen ergeben sich daraus, dass man
unterschiedlicher Meinung bei der Beurteilung dieser Entgeltkomponente
sein kann — anders ausgedriickt, es gibt Pros und Cons.

> Beispiel fiir ein Pro:

« Es sei ein Gebot der wirtschaftlichen Vernunft, Mitarbeiter am , Ertrag
der Volkswirtschaft gerecht und ausgewogen teilhaben zu lassen.”
(Scholz).

= Nota bene: Scholz spricht nur von einer Seite der Medalille
= Namlich der ,Sonnenseite”, wenn — wie er sagt ,Ertrag" gemacht wird.

« Daher soll es eine neue Forderung des Investiviohn ab dem Januar
2009 geben.

« So titelte die FAZ am 22.4.2008, S. 11:

500 Millionen Euro fur die Mitarbeiterbeteiligung
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Aktuell: Kostenstrukturmanagement
Flexibilisierung von Lohnen - Im Fokus: Investiviohn

« Konkret besteht die Férderung des Investiviohns in einem Steuervorteil,
wenn der Arbeitnehmer diesen Lohn akzeptiert.
« Allerdings ist die Forderung an eine ganze Reihe von Bedingungen
geknupft:
= Eine dieser Bedingungen ist wichtig: Die Beteiligung darf nicht durch
Entgeltumwandlung - also aus bestehenden Lohnbestandteilen — finanziert
werden.
= Sondern sie muss zusatzlich zum Arbeitslohn aus freiwilligen Leistungen
des Arbeitgebers gewahrt werden — Intensivlohn resultiert also aus
zukunftigen Lohnerhéhungen!!!!
= Wichtig ist auch, dass auf eine verpflichtende Insolvenzabsicherung fur
Mitarbeiterbeteiligungen verzichtet wird.
v/ Dafiir gébe es Versicherungen.
v Vor allem aber wiirde das die Modelle der Mitarbeiterbeteiligung verteuert,
was ihre Akzeptanz mindern wirde.
« Man hofft, durch den Steuervorteil eine groRere Akzeptanz zu erzielen, als
das bisher der Fall ist:
= Denn bisher sind nur in 2% aller Unternehmen Mitarbeiter am Kapital
beteiligt.
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Aktuell: Kostenstrukturaufmanagement
Flexibilisierung von Léhnen - Im Fokus: Investiviohn

« Ein Beispiel fur ein ,Con" liefert G6tz Werner, Griinder und
geschaftsfiihrender Gesellschafter der Drogerie-Kette und
Honorarprofessor der .

= Er erkennt in Investivithnen ein demotivierendes Moment.

v’ ,Die Menschen miissen ein ausreichendes Einkommen haben.
Der Investivlohn ist ja etwas, was sie eigentlich nur abhangig
macht.”

v',[...] ldentifizieren und Binden ist etwas Unterschiedliches. Der
Investiviohn wiirde vielleicht binden, aber deswegen muss er noch
lange nicht identifizieren. Und die Menschen mussen sich
identifizieren mit ihrer Arbeit, mit dem was sie tun. Die Menschen
missen ja frei sein in dem, was sie tun. Sie missen frei sein, das
zu tun, was sie fur sinnvoll erachten und wo sie sich mit
identifizieren kénnen.*

v'Quelle: Interview im Rahmen der Sendereihe , Tacheles* beim
Deutschlandradio,
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Management zur Beeinflussung von Kosten
Kostenstruktur-Management

» z.B. Flexibilisierung von Reisekosten
« Ein aktuell beworbenes Konzept zur Flexibilisierung der Reisekosten
stammt von NETJETS (
14.4.2009).

« Dabei geht es nicht um die Kosten einer Bahnfahrt 0.4., sondern Reisekosten
im Zusammenhang mit der Nutzung von Flugzeugen.
« Hauptséachlich handelt es sich dabei um fixe Gemeinkosten, denn
= es ergeben sich auf Grund des hohen Kapitaleinsatzes bei der
Beschaffung von Jets auch hohe meist zeitabhangige
Abschreibungsbetrage/Jahr, wenn ein Unternehmen eine
firmeneigene Flotte unterhélt bzw. die Jets im Rahmen eines financial
leasing angemietet hat.
= bei einem operating leasing sind die zu zahlenden, verbindlich
vereinbarten Raten entsprechend hoch.
« Im Handelsblatt vom 14.4.09, S. 3 hat NETJETS eine Anzeige mit
folgendem Text plaziert:
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Management zur Beeinflussung von Kosten
Kostenstruktur-Management

Ein weltweites Netzwerk gemeinsam genutzter Flugzeuge

Stellen Sie sich einmal vor, mehrere Unternehmen auf der ganzen Welt wiirden sich
darauf verstandigen, einige ihrer kostenintensivsten Vermégenswerte miteinander zu
teilen.

Klingt genau nach der Idee, die gerade Sinn macht. Eben dies ist ein Konzept von
NETJETS,

um die Kosten fiir das Fliegen von Privat_Jets zu senken. Denn Sie brauchen keinen Jet
rund um die Uhr — aber wenn sie ihn brauchen, dann muss er auch sofort verflgbar sein.
Dafir biete NETJETS ein weltweites Netzwerk gemeinsam genutzter Flugzeuge. Fur all
CEOQO's, die wissen, dass teilen manchmal cleverer ist.

...Fliegen, soviel oder so wenig, wie Sie wollen —und nur die genutzten Flugstunden
bezahlen.
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Management zur Beeinflussung von Kosten
Kerninstrumente des strategischen
Kostenmanagement

e Das Kostenniveau-Management, das Kostenverlauf-
Management und das Kostenstruktur-Management werden
wirkungsvoll durch folgende Instrumente unterstutzt

®Fixkostenmanagement
®Prozesskostenrechnung
®Target Costing

@ Product Lifecycle Costing

@ Cost Benchmarking
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Fixkostenmanagement

o Ziele:
» Erhohung der Fixkostentransparenz
» vorteilhafte Gestaltung des Fixkostenblocks

e Grundlage: Bereitstellung von zuséatzlichen Informationen
neben den reinen Kosteninformationen, z.B. Uber

» eingegangene Bindungsdauern bei Vertragen
» zeitliche Lage der Bindungsdauern zum Kalenderjahr
» Kundigungsfristen und Kiindigungszeitpunkte

» Bindungsintervalle, wenn man die Kiindigungstermine
verstreichen lasst

» Restbindungsdauern
» Nutzungsdauern bei Eigentumspotentialen
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Ausgestaltung des Fixkostenmanagement

e Es gibt verschiedene Moglichkeiten, das
Fixkostenmanagement auszugestalten.

e Wirkungsvoll ist der Aufbau von
» Vertragspotenzialdatenbanken
» Eigentumspotenzialdatenbanken
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Abbauhemmnisse fixer Kosten

e Rechtliche Faktoren - Bsp.: gesetzliche Kiindigungsschutzbestimmungen
» Arbeitnehmervertreter
» Schwerbehinderte
» Mutterschutz (Arbeitsplatzgarantie)
e Unternehmenspolitische Faktoren
» F&E-Kosten
« Problem: mittel- bis langfristige Wettbewerbsfahigkeit

« Das Ausmal des Problems ist nicht unabhéngig von der Branche
(Pharma, EDV, Automobilbranche)

» Instandhaltungskosten
« Problem: Anstieg Reparaturkosten
+ Beispiel: Uniklinikum Frankfurt
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Abbauhemmnisse fixer Kosten

» Aus-und Weiterbildung
« Problem: Sinkende Qualifikation der Mitarbeiter

« Beispiel: Kreditsachbearbeiter in Banken und internationale
Rechnungslegung

« Stichwort: Humankapitalorientierung

« Wissen ist DER Werttreiber im dritten Jahrtausend!!! —
Unabdingbar zur Steigerung des Shareholder Value!!!

» Werbung und PR
« Problem: Sinkender Bekanntheitsgrad
« Diskussion: CeBIT
e Technisch-organisatorische Faktoren
» Teilbarkeit von Potenzialen
» Abbau einer halben Maschine ist nicht méglich.
e Psychologisch-gesellschaftliche Faktoren
» z.B. Auswahl bei Kiindigungen

> Altere. Jingere??2?
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e Handelsblatt:

Deutsche Firmen sparen bei Fortbildung UL WIRTSCHATTS- USH FINANTATITURG

Nicht einmal jeder dritte Arbeitnehmer wird vom Betrieb weitergebildet — Andere EU-Lander ziehen vorbei

BARBARA GILLMANN | BERLIN

Bei der beruflichen Weiterbildung hinken deutsche Unternehmen im européischen Vergleich weiter hinterher. Allen Sonntagsreden vom
lebenslangen Lernen zum Trotz ist der Anteil der Firmen, die entsprechende Kurse anbieten, sogar zuriickgegangen. Auch die Ausgaben
fur die Qualifizierung der Arbeitnehmer sind stark gesunken. Das zeigt die dritte europaische Erhebung zur betrieblichen Weiterbildung in
der Europaischen Union fiir das Jahr 2005, die den Vergleich zu 1999 zieht.

Mit Weiterbildung lasse sich die Produktivitat deutlich erhéhen, betont das an der Erhebung beteiligte Bundesinstitut fiir Berufsbildung
(BIBB). Umso unverstandlicher sei, dass viele Firmen dieses Feld vernachlassigten. Daher musse es ,,darum gehen, Betriebe auf den
Nutzen der Weiterbildung aufmerksam zu machen* und ,Anreize dafiir zu schaffen, das Angebot (wieder) auszubauen®, heif3t es in der
Analyse der Ergebnisse.

Die Zahlen stehen in krassem Widerspruch zum ,Lissabon-Ziel“, die EU zum erfolgreichsten wissensbasierten Wirtschaftsraum zu machen.
Auch die Zielmarke der Bundesregierung, dass sich bis 2015 wenigstens jeder zweite Arbeitnehmer beruflich oder privat weiterbilden soll,
ist in Gefahr — obwohl das von Bundesbildungsministerin Annette Schavan (CDU) geplante ,,Bildungssparen“ mit neuen Krediten und
Pramien Anreize setzen soll. Ein Gesetzentwurf fehlt aber noch.

Die betriebliche Weiterbildung ist das Ruickgrat des lebenslangen Lernens. In Deutschland wurden im Jahr 2005 aber nur noch 30 von 100
Arbeitnehmern von ihren Unternehmen weitergebildet — 1999 waren es noch 32 Prozent. Im europaischen Vergleich ist das nur ein Platz
im Mittelfeld, Lander wie Osterreich und Spanien sind mittlerweile an den Deutschen vorbeigezogen.

Aufgeholt haben vor allem die Osteuropaer und einige Staaten in Sudeuropa. An der Spitze des Weiterbildungsrankings steht Tschechien,
das die Quote innerhalb von sechs Jahren von 42 auf satte 59 Prozent hochkatapultiert hat. Es fehlen allerdings noch Daten — etwa aus
Finnland, das bei der Erhebung von 1999 zu den Spitzenreitern zahlte.

Insgesamt sind seither zwar die Unterschiede zwischen den europaischen Staaten kleiner geworden. Unter dem Strich sei aber ,keine
wesentliche Zunahme der Beteiligung an betrieblicher Weiterbildung in Europa zu beobachten®, schreibt das BIBB — obwohl das ein
zentrales politisches Ziel der EU-Mitgliedslander ist.

Auch das finanzielle Engagement der Betriebe fir die Weiterbildung ist in den meisten Landern zuriickgegangen. Ein Plus meldeten
allerdings auch hier diverse osteuropaische Staaten. In Deutschland gingen die direkten Weiterbildungskosten von 0,9 auf 0,7 Prozent der
gesamten Arbeitskosten zurtick. Damit liegt die Bundesrepublik mit Bulgarien, Litauen, Polen und Ruméanien an viertletzter Stelle.
Offensichtlich greifen die Unternehmen bei der Weiterbildung auch zunehmend auf ,,gtinstigere Angebote* zuritick: Im Jahr 2005 lagen die
Kosten flir Weiterbildungskurse bei 237 Euro je Beschaftigtem. Gegentiber 1999 ist das ein drastischer Riickgang um fast ein Viertel — und
das, obwohl die Zahl der durchschnittlichen Weiterbildungsstunden je Beschéaftigtem gleichzeitig unverandert blieb.

Bei der Frage, wie viele Unternehmen tberhaupt Weiterbildung anbieten, reicht die Spanne von 90 Prozent in GroRbritannien bis zu 21
Prozent in Griechenland. In Deutschland machten im Jahre 2005 gut zwei Drittel der Unternehmen ihren Mitarbeitern entsprechende
Angebote — 1999 waren es noch drei Viertel.

Auch die privaten Weiterbildungsanstrengungen kénnen das mangelnde Engagement der Wirtschaft nicht ausgleichen: Nach der jlingsten
Untersuchung des Forschungsministeriums haben sich 2006 in Deutschland 43 Prozent der 25- bis 64-Jahrigen in den letzten zwolf
Monaten entweder privat oder betrieblich weitergebildet. Damit ist die Quote gegentiber 2003 zwar um zwei Prozentpunkte gestiegen — in
der Europaischen Union liegt Deutschland dennoch auf einem hinteren Platz. Skandinavier und Osterreicher kommen auf Werte von 70 bis
90 Prozent.

Der drohende Fachkraftemangel hat jedoch auch in deutschen Betrieben inzwischen die Sensibilitat erhoht: Nach einer neueren Umfrage

wollen weit mehr als die Halfte der Unternehmen ihr Aus- und Weiterbildungsangebot ausbauen.
/Cmd/F‘lDBBB%TZE%E%ESEIM. 66
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Lernen im Betrieb

- Anteil der Tednehmenden an betneblichen Westerbildungshursen. in Prozent der
Eeschaftlgten inallen Unternehmen
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Kritische Wirdigung des
Fixkostenmanagement

e Der Nutzen eines leistungsfahigen Fixkostenmanagement
wird i.d.R. dessen Kosten Ubersteigen - unbedingt
empfehlenswert

e Blick in die Vergangenheit: Uberlegungen zum
Fixkostenmanagement sind nicht neu, nur in der
Vergangenheit wegen mangelnder EDV-Unterstutzung
noch nicht realisierbar
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Prozesskostenrechnung

Entwicklungsgrinde

Merkmale
Prozesskostenstellenrechnung
Prozessorientierte Kalkulation
Gemeinkostencontrolling
Kritische Wirdigung
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Entwicklungsgriinde

e Kostenstrukturverschiebungen von variablen Einzel-

kosten hin zu fixen Gemeinkosten

e Veraltete Kostenrechnungssysteme bei Kalkulation

und Kostenplanung / Kostenkontrolle
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Probleme bei der Kalkulation

e spezifische Inanspruchnahme der indirekten Bereiche
bleibt unbericksichtigt

e Folgen

€®hochvolumige Produktarten haben scheinbar geringe
Nettoergebnisse

®niedervolumige Produktarten haben scheinbar hohe
Nettoergebnisse

®strategische Fehlentscheidungen
€ Gewinneinbruch
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Probleme bei Kostenplanung und
Kostenkontrolle

e keine Leistungs- und Kostentransparenz

e Vollkostenrechnung differenziert die Kosten nicht ausrei-
chend

e Grenzplankostenrechnung ist ungeeignet, da die indirek-
ten Kosten uberwiegend fix sind
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Merkmale
Ziele

e 1. Ziel:

» Verursachungsgerechtere!!!!!ll Verteilung der Gemein-
kosten durch Berlicksichtigung der spezifischen Inan-
spruchnahme der indirekten Bereiche.

» Da es ,verursachungsgerechter” nicht gibt, wird
neuerdings von beansprungsgerechter Verteilung der
Gemeinkosten gesprochen.

e 2. Ziel:

» Verbesserung des Gemeinkostencontrolling in den
indirekten Bereichen.

» Ansatzpunkt: Herstellung bzw. Verbesserung der
Leistungs- und Kostentransparenz.
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Merkmale
Abgrenzung von ProKoRe und ABC

e Der Anstol3 zur Verrechnung der Kosten der indirekten

Bereiche nach der spezifischen Inanspruchnahme kam zu
Beginn der 80er Jahre aus den USA.

e Zu dieser Zeit waren Entwicklung und Stand der KoRe in
USA nicht mit den Gegebenheiten in Deutschland ver-
gleichbar.

e Selbst ein Unternehmen wie Hewlett Packard verrechnete
bis Mitte der achziger Jahre die gesamten Gemeinkosten
im prozentualen Verhaltnis zu den Fertigungsliohnen (=
Lohnzuschlagskalkulation)!!!

e Dann begann die Suche nach neuen Konzepten.
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Merkmale

Abgrenzung von

e Das ABC wurde entwickelt,

ProKoRe und ABC
Ny
a "

das die Gemeinkosten auf der

Basis der Inanspruchnahme von Aktivitaten in den Ge-
meinkostenbereichen auf die Kostentrager verrechnet.

e Wichtig ist, dass sich das ABC grundsatzlich auf alle Ge-

meinkostenbereiche bezieh

t. Es umfasst also die direkten

Bereiche (= Fertigungskostenstellen) und die indirekten
Bereiche (= z.B. Produktionsplanung, -steuerung etc.).

e Die ProKoRe umfasst dagegen nur die indirekten Ge-

meinkostenbereiche, well

in Deutschland die Verrech-

nung der Kosten der direkten Bereiche eine lange Tradi-
tion hat (Grenzplankostenrechnung).
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Activity Based Costing (USA) und Prozesskostenrechnung (Deutschland) (1)

Gemeinsamkeiten

Unterschiede

e Sachliche Dimension: Beide gehéren in die
Kategorie der Vollkostenrechnungen — sie
stellen demnach Varianten der klassischen
Vollkostenrechnung dar.

e Zeitliche Dimension: Das ABC ist alter als die
ProkoRe — es wurde also vor ihr ent-
wickelt.

e Folglich verteilen beide alle Gemeinkosten
auf die Kostentrager, denn das ist das cha-
rakterisierende Merkmal einer Vollkosten-
rechnung.

e Anwendungsbereich bzw. Eigenstandigkeit
» USA

» Dadie Historie der Kostenrechnung in
den USA bis zur Entwicklung des ABC

e Verrechnung der Gemeinkosten
» Vergleich mit der Zuschlagkalkulation
= Beide gehen anders als die ZK vor.

= Denn in beiden sind Mengen- und
nicht WertgréRRen die Basis fir die
Allokation der Gemeinkosten.

= Es gibt viele WertgréRRen, die man sich
fur die Verteilung der GK denken kann.

= Die Zuschlagkalkulation verwendet die
MEK, die FEK und die VT- und VWGK
in der Wertgro3e Euro.

= Ebenso wie

sehr Gberschaubar war, wurde das ABC
flachendeckend konzipiert.

» D.h., es umfasst sowohl die direkten,
als auch die indirekten Bereiche eines
Unternehmens.

> Damit ist es ein eigenstandiges
Rechenwerk.

» Deutschland

» Das ist bei der ProKoRe anders, weil es
in Deutschland eine lange Tradition der
KoRe gibt —die speziell in den direkten
Bereichen ansetzt und dort die Kosten

17_FH_Neu\Vorl\FB_I\Strat_Koma\Skripte\BA_§
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Activity Based Costing (USA) und Prozesskostenrechnung (Deutschland) (2)

Gemeinsamkeiten

Unterschiede

» Ebenso wie bei den Wertgrofen,
gibt es bei den Mengengroéflen
viele denkbare Auspréagungen.

» MengengroRen sind bspw.
Kilogramm, gm, km, Minuten.

» ABC und ProkoRe ist gemeinsam,
dass sie als MengengréfRRen Aktivi-
taten, Teil- bzw. Hauptprozesse
nehmen.

> Beide ermitteln also Kostenséatze in
der Dimension Euro/Aktivitat, Teil-
oder Hauptprozess.

» Denn beide wollen die spezifische
Inanspruchnahme der jeweiligen
Bereiche durch die Kostentrager
abbilden.

» Daher spricht man bei beiden im
Zusammenhang mit der Kalkula-
tion auch von beanspruchungsge-
rechter Kalkulation.

> Daher bestand nur fir die indirekten

Bereiche der Bedarf einer Adaption (auf
die eigenen Verhéltnisse ubertragen) des
ABC.

> In Deutschland ist die ProKoRe also kein

eigenstandiges Kostenrechnungssystem,
sondern gliedert sich in den gewdhnlich
Aufbau der Kostenrechnung ein.

> Und zwar in die Kostenarten-, Kosten-

stellen- und die Kostentréagerrechnung (bei
letzterer in beide Arten, namlich die
Kostentragerstiickrechnung (Kalkulation)
und die Kostentragerzeitrechnung
(Erfolgsrechnung).

» Die Kostenartenrechnung wird insoweit
beeinflusst, als die indirekten Bereiche
nicht mehr pauschal wie in der
Vollkostenrechnung als , Verwaltung“ und
, Vertrieb" zu berucksichtigen sind,
sondern wesentlich differenzierter.
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Activity Based Costing (USA) und Prozesskostenrechnung (Deutschland) (3)

Gemeinsamkeiten

Unterschiede

» Friher war das anders. Da erklar-
ten beide in Ubereinstimmung mit
den anderen Varianten der Vollkos-
tenrechnung, dass sie eine verur-
sachungsgerechte Verteilung der
GK anstreben.

» Daman zeigen kann, dass das auf
Grund der systemimmanenten
Konzeption einer Vollkostrechnung
nicht moglich ist, hat man statt der
Begrifflichkeit ,, verursachungs-
gerecht” nun eben ,beanspruch-
ungsgerecht gewahlt.

> Die Kostenstellenrechnung wird insoweit
ergéanzt, als fur die ProKoRe eigene
Schritte in den indirekten Bereichen zu
durchlaufen sind.

» Die Kostentréagerrechnung in ihren beiden
Varianten wird naturlich auch beeinflusst,
eben weil die GK in den indirekten
Bereichen ja nun anders (also auf der
Grundlage von Aktivitaten, Teil- und
Hauptprozessen verrechnet werden.
sollen.
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Activity Based Costing (USA) und Prozesskostenrechnung (Deutschland) (4)

Gemeinsamkeiten

Unterschiede

» Vergleich mit der Wirtschaftlichkeits-
kontrolle betrieblicher Bereiche in der
Vollkostenrechnung.

= Die klassische Vollkostenrechnung
hat keine tiberzeugenden Kon-
zepte fur eine Wirtschaftlichkeits-
kontrolle in Kostenstellen.

= Denn das brauchte sie auch nicht —
dominant waren ja die Einzelkosten
und flieBen direkt von der Kosten-
arten- in die Kostentragerrechnung
(d.h. sie umgehen die Kosten-
stellenrechnung, die ja nur die
Gemeinkosten der Kostentrager
beeinhaltet).

Vergleich mit der Wirtschaftlichkeits-
kontrolle betrieblicher Bereiche in der
Vollkostenrechnung.
= Neben den Gemeinsamkeiten
hinsichtlich der Wirtschaftlich-
keitskontrolle gibt es aber auch
Unterschiede.
= Sie erklaren sich wieder daraus,
dass das ABC vor der ProKoRe
und auf der Grundlage der
damaligen nur rudimentar
vorhandenen Kostenrechnungs
struktur in den USA entwickelt
wurde.
= Denn auch bezieht sich das ABC
auf alle Bereiche im Unternehmen,

also die direkten wie die indirekten.

= Dagegen findet das Gemein-
kostencontrolling der ProKoRe
wieder nur in den indirekten
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Activity Based Costing (USA) und Prozesskostenrechnung (Deutschland) (5)

Gemeinsamkeiten

Unterschiede

> Das istim ABC und der ProKoRe
anders.

= Beiden ist hier gemeinsam, dass
sie Wirtschaftlichkeitskontrolle im
Sinne eines leistungsfahigen,
transparenten Gemeinkosten-
controlling aufbauen (wollen).

= Im Unterschied zur klassischen
Vollkostenrechnung haben sie also
eine Wirtschaftlichkeitsrechnung
und grenzen sich damit — neben
der anders angelegten Kalkulation
—auch hier von der klassischen
Vollkostenrechnung ab.

Vergleich mit der Wirtschaftlichkeits-
kontrolle betrieblicher Bereiche in der
Vollkostenrechnung.
= Neben den Gemeinsamkeiten
hinsichtlich der Wirtschaftlich-
keitskontrolle gibt es aber auch
Unterschiede.
= Sie erklaren sich wieder daraus,
dass das ABC vor der ProKoRe
und auf der Grundlage der dama-
ligen nur rudimentar vorhandenen
Kostenrechnungsstruktur in den
USA entwickelt wurde.
= Denn auch hier bezieht sich das
ABC auf alle Bereiche im Unter-
nehmen, also die direkten wie die
indirekten.
= Dagegen findet das Gemein-
kostencontrolling der ProKoRe
wieder nur in den indirekten
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Kostentréager-
Gemeinkosten

Kostentrager-
Gemeinkosten

Kostenstellenrechnung

Kostenarten- —
rechnung Vorbereitung der
= Kostentrager-
Kosten- Gemeinkosten zur
erfassung

Weiterverrechnung in der
Kostentragerrechnung

© Prof. Dr. Kremin-Buch

conditio sine

Kostentrager

rechnung

qua non far / \ i / \
alle Auspra- Direkte Indirekte Kostentragerstiick- Kostentrager-
gungen der Bereiche: Bereiche: rechnung: zeitrechnung
Kosten- Kalkylation
R Stellen- Prozess-
rechnung (Voll rechnung Kosten. Zuschlag-,| Prozess- | | Kurz- GK-
'kaund derVoll- |+ | stellen- Verrech- | orientier- | | fristige Con-
Te|h osten- Kosten- rechnung nungs- | te Kalku- Erfolgs- | trollig
rechnungen) oder GPK- satz-Kal- | lation rech-
Rechnung kulation nung

Beeinflussung durch die ProKoRe insoweit als

Kostentrager-Einzelkosten

Integration der Prozessk

mehr indirekfe—Fetber
d|fferen2|ert4
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Verbreitung
Beispiele

IBM

BMW

DaimlerChrysler
Siemens

Hewlett Packard
John Deere
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Prozesskostenstellenrechnung
Schritte:

Tatigkeitsanalyse

Prozessdefinition und Bildung einer Prozesshierarchie
Ermittlung von Kostentreibern

Ermittlung von Kostentreibermengen

Planung der Prozesskosten

Ermittlung von Prozesskostensétzen
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Tatigkeitsanalyse

e \Voraussetzung: Repetitive und homogene Tatigkeiten
e Erstellung einer Tatigkeitsliste
e Beispiele
Tatigkeiten im Einkauf
+Angebote einholen
+Angebote bearbeiten
e Lieferantengespréache
Tatigkeiten im Labor
¢ Analysenummern auf Proben und Auftrage aufbringen
¢ Prifungen durchfuhren
¢ Prifungen bewerten
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Tatigkeitsanalyse

I.d.R. wird die Tatigkeitsanalyse durchgefihrt, indem den
Mitarbeitern der ausgewahlten Bereiche entsprechend konzipierte
Fragebdgen Ubermittelt werden.

Dabei ist zu beachten, dass VOR der Befragung eine Zustimmung
des Betriebsrates nach den 88 87 und 91 des
Betriebsverfassungsgesetzes einzuholen ist - wird das
verabsdumt, scheitert das Projekt, wenn der Betriebsrat den
Sachverhalt nicht nachtraglich , heilt“.

Erfahrungsgeman gelingt eine solche ,,Heilung” nur in den
seltensten Fallen, weil die Arbeitnehmervertreter (haufig zu Recht)
davon ausgehen, dass mit der Einfihrung der
Prozesskostenrechnung
» Rationalisierungspotenziale aufgezeigt werden, die zum
Stellenabbau genutzt werden,
» sich bei erfolgsabhangiger Entlohnung die Situation der
Arbeitnehmer verschlechtern kénnte.
Widerstand kommt i.d.R. nicht nur vom Betriebsrat —auch von den

Mitarbeitern selbst, die dieselben Beflirchtungen wie der
Betrie|bs_ra_truhabeq:1|,\31rat_}<oma\Skripte\BA_Strat_Koma_u_ws_og_lo.ppt | | 09-11-16 | 85

Tatigkeitsanalyse

e Die Gestaltung dieser Fragebdgen ist ein kreativer Akt.
e Beispielsweise kénnen folgende Punkte abgefragt werden:

\4

Stichwortartige Beschreibung der Tatigkeit

» Ganz wichtig: Ist die Tatigkeit tatsachlich repetitiv und inwieweit ist sie
homogen?

» Leistungsempféanger

» Ganz wichtig, um die Qualitat und Quantitat der Tatigkeit beim
Empfénger hinterfragen zu kdnnen,
» damit kénnen schon in diesem Schritt Uberfliissige, Uberdimensio-
nierte, nicht hundertprozentig passende Tatigkeiten isoliert werden,
» Zeitbedarf (nicht wegen der individuellen Kontrolle, sondern wegen
einer vereinfachten Planung der Prozesskostenrechnung).
» Verbesserungsvorschlage durch Leistungserbringer (Stichwort:
Humankapitalorientierung)
» Erfassung in der Arbeitsplatzbeschreibung (Stichwort: Motivation —
»Das hat mich ja noch nie jemand gefragt”. Wenn viele Tatigkeiten
nicht in der Stellenbeschreibung enthalten sind, besteht prinzipiell die
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Prozessdefinition und Prozesshierarchie

e Teilprozesse

» Zunachst werden die Tatigkeiten zu kostenstellen-
bezogenen Teilprozessen verdichtet.

» Unter einem Teilprozess versteht man eine Kette von
Tatigkeiten, die in einer Kostenstelle auf die Erbrin-
gung einer bestimmten Leistung ausgerichtet sind, ¢

00
p
e Hauptprozesse WWM

» Danach werden die kostenstellenbezogenen Teilpro-
zesse zu kostenstellentibergreifenden Hauptprozessen
verdichtet.

» Unter einem Hauptprozess versteht man eine Kette
von kostenstellenbezogenen Teilprozessen, die auf die
Erbringung einer kostenstellentibergreifenden Lei-
|3t_lﬂrnrguaﬂ\%\eﬁghrt@triséwds_nm_mma_u_ws_og_lo.ppt | |og.11.16 |m

Prozesskostenrechnung
Verdichtung zu Hauptprozessen

Hauptprozess serienmat.
ptp beschaffen
. ) Bestell-
Teilprozesse QS/Prifung e abwicklung
e Analyse-Nr. Analyse Analyse
Tatigkeiten vergeben | |durchfuhren|| bewerten "
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Prozesshierarchie

Hauptprozess Angioplastie
Teilprozesse Diagnostik Therapie Pflege brLiJr?;irr-lg
it o Laborunter- Echokar- Essen zur Essen

Tatigkeiten :
J suchung diographie Station austragen
bringen

Aufgrund der modularen Vorgehensweise kénnen einzelne Teilprozesse in

verschiedene Hauptprozesse einfliel3en.
| 17_FH_NeuWorl\FB_I\Strat_Koma\Skripte\BA_Strat_Koma_Il_WS_09_10.ppt | | 09-11-16 | 89

Probleme

e In der Literatur kein methodischer Vorschlag, wie die
Verdichtung der Prozesse konkret zu realisieren ist -
h&aufig mehrere Schleifen

e nur wenn der Aufbau einer Prozesshierarchie gelingt, ist
Prokore sinnvoll

e Process owner fur kostenstellentbergreifende Haupt-
prozesse zu bennen, ist nicht immer einfach

€
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Unterscheidung von Teilprozessen

Imi-Teilprozesse: Prozesse, die sich in Abhé&ngigkeit vom

Leistungsvolumen einer Kostenstelle mengenvariabel

verhalten.

e Imn-Teilprozesse: Prozesse, die sich in Abhangigkeit
vom Leistungsvolumen einer Kostenstelle mengenfix

verhalten.
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Probleme

e Streng genommen bleibt unklar, was unter dem
angesprochenen Leistungsvolumen zu verstehen ist und

wie es gemessen werden soll

e ungenaue Differenzierung beeintrachtigt den
Aussagegehalt der Prokore

e Frohling: Differenzierung ist artifiziell (ktinstlich)
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Ermittlung von Kostentreibern

e Definition und Beispiele fiir Kostentreiber:

» Ein Kostentreiber ist ein quantitatives Merkmal, das die Kosten
einer Tatigkeit bzw. eines Prozesses beeinflusst bzw. auf die
Kosten wirkt bzw. die Kosten treibt (vom englischen cost driver).

» Es ist naturgeman nur sinnvoll, fur Imi-Prozesse Kostentreiber zu
suchen. Denn die mengenfixen Imn-Prozesse unterliegen ja wegen
ihres ,ehda“-Charakters keiner quantitativen Kosteneinflussgrofe.

> Beispiele fir Kostentreiber von Imi-Prozessen:

- Die Zahl der Bestellungen in der Kostenstelle Einkauf treibt die
Kosten des Teilprozesses ,Bestellungen durchfuhren®.

- Die Zahl der Patienten auf einer Normalstation einer Klinik treibt
die Kosten des Teilprozesses , Patienten pflegen®“.

e Anforderungen an Kostentreiber

» Die Kosten der Prozesse miissen sich proportional zu den Kosten-
treibern verhalten.

» Es muss eine Beziehung zwischen den Kostentreibern und den
KO S TR TR TR AR RIBR suar koma 1 ws 00 1oppt | [oo-11-36 | [ 93

Weitere Beispiele flr Kostentreiber

Tatigkeiten: Kostentreiber:
Angebote einholen Zahl der Angebote
Priafungen durchfihren |Zahl der Prifungen

Teilprozesse: Kostentreiber:
Serienmaterial bestellen |Zahl der Bestellungen

Hautprozesse: Kostentreiber:
Serienmaterial beschaffen |Zahl der Beschaffungen
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Prof. Dr. Kremin-Buch Strategisches Kostenmanagement con_ala.doc

fgabe = 1: Prozesskostenstellenrechnung: Suche nach
entreibern

a) Suchen Sie moégliche Kostentreiber fiir folgende indirekte Bereiche:

e Einkauf

e Finanzbuchhaltung

e Produktionssteuerung
e Betriebsabrechnung

* Lager

e Lohnabrechnung

b) Diskutieren Sie bei jedem Kostentreiber die Beziehung zu den
Kostentragern.
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Hauptprozesse und Kostentreiber

In der Literatur wird empfohlen, nur solche Teilprozesse
zu Hauptprozessen zusammenzufassen, die identische
Kostentreiber haben

Ansonsten fuhrt die anschlielende Kalkulation zu
falschen Ergebnissen, weil Kosten auf der Basis einer
EinflussgrofRe verrechnet werden, der sie nicht
unterliegen

Problem: das gelingt nicht immer
Beispiel:

» Hauptprozess: Serienmaterial bestellen - Zahl der
Bestellungen

» zugehoriger Teilprozess: Prufungen durchfihren - Zahl
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Hauptprozesse und Kostentreiber
e Ein weiteres Problem ergibt sich, wenn Prozesse mehr
als einer EinflussgréfR3e unterliegen

e Beispiel: Die Kosten des Hauptprozesses , Fertigungsauf-
tragskommissionierung“ hangen ab von:

» Zahl der zu kommissionierenden Sticklistenpositionen
» Stiuckzahl, die je Position entnommen wird
e Losungsmaoglichkeiten:

» Dem Prozess wird nur der Hauptkosteneinflussfaktor
zugeordnet - hier die Zahl der Stiicklistenpositionen.

» Die Prozessmengen und -kosten werden nach dem
Verhéltnis der Haupteinflussfaktoren (z.B. 80% / 20%
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Ermittlung von Kostentreibermengen

e Schatzung, wie oft die Prozesse in einer Periode
durchgefuhrt werden

e Vorteil: Prozesshierarchie

e Problem: Produkt / Prozessmengenstruktur
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Planung der Prozesskosten

e Bedeutendste Kostenart: Personalkosten

e 2 Planungsalternativen:
» Analytische Planung

= Ursprung: Grenzplankostenrechnung (= Flexible
Plankostenrechnung auf Teilkostenbasis)

* Planungsansatz: Menge x Preis
» Retrograde Planung:

= Verteilung von Kostenstellenbudgets nach geplanten
Mannjahren (Personenjahre).

= Mannjahre (Personenjahre)

v Diese Jahre bezeichnen das Stundenpotenzial, das ein
Mitarbeiter hat, wenn er ein Jahr arbeitet.

v Es ist allerdings eine rechnerische Grél3e.

v D.h., z.B. auch zwei Mitarbeiten, die jeweils nur halbtags
arbeiten, ergeben zusammen ein Mannjahr (Personenjahr).
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Retrograde Planung
Beispiel:

Kostenstellenbudget: 800.000 €

Teilprozesse Kostentreiber Kostentreiber- Mannjahre Prozesskosten
mengen
Rahmenvertrage Rahmenvertrage 70 0,7 70.000 €
abschliessen
Abrufe uber Abrufe 3.500 15 150.000 €
Rahmenvertrage
Summe 8,0 800.000 €

800.000 €

=100.000 €/Mannjahr
8,0 Mannjahre
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Ermittlung von Prozesskostensétzen

Imi-Kosten / Prozess

Imi-Kostensatz =
Kostentreibermenge

Summe Imn-Kosten
Imn-Kostensatz = X Imi-Kostensatz
Summe Imi-Kosten

Gesamtkostensatz = Imi + Imn-Kostensatz
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Ubersicht tiber die Prozesskostenstellenrechnung

Beispiel: Kostenstelle Einkauf
Teilprozesse Kostentreiber |Prozessmengen| Kosten Kostensatz | Umlagesatz | Gesamtkosten-
im Einkauf Imi Imn satz
€ € € €

Rahmenvertrage Imi |Rahmenvertrage 70 70.000 1.000 142,86 1.142,86
abschlieRen
Abrufe Uber Imi |Abrufe 5.000 150.000 30 4,29 34,29
Rahmenvertrage
Abteilung Imn - - 100.000 - - -
leiten
Imi = leistungsmengeninduziert Imn = leistungsmengenneutral

Ermittlung der Umlagesétze:

Beisp.: "Rahmenvertrage abschliessen"”
Summe Imn-Kosten 100.000 € x Imi-Kostensatz 1.000 € = Umlagesatz 142,86 €

Summe Imi-Kogtenr—r86-000€———— — ————— —
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INTERNES RECHNUNGSWESEN VON BANKEN ZUGRIFF: 14.4.2008

Beispiel: Prozelfkostenrechnung in der Zahlungsverkehrsabteilung

MaR- Planproze3- Planprozel3- Proze Umlage- Gesamtprozel3-
ProzeRR - kosten-

gréRRe menge kosten satz satz * kostensatz
Uberweisungs o1 700.000 140.000 020 0,016 0,216
-eingang
Scheckeinrel- -\ o onl 280.000 70.000 050 0,039 0,539
chung
Lastschrift Anzahl  600.000 70.000 0,117 0,009 0,126
Banken- Anzahl  1.400.000 175.000 0,125 0,010 0,135
eingang
beleglose Anzahl 2.500 17.500 7 0,549 7,549
Auftrage
S:r‘f'ama“o' Anzahl  100.000 33.750 0,338 0,026 0,364
Stammdaten  Anzahl 60.000 67.500 1,125 0,088 1,213
Abteilungs-
eitung 1 45.000 - - -
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Fallaufgabe: Prozesskostenstellenrechnung

Die Fachhochschule XYZ hat die Prozesskostenrechnung eingefiihrt.

Fir die Kostenstelle ,Bibliothek” sind Kostenstellenkosten fir ein Jahr in Héhe von 270 000 €
festgestellt worden. Die jahrlich verfugbare Arbeitszeit eines vollbeschéftigten Mitarbeiters liegt bei
1 500 Stunden. Folgende Daten sind gegeben:

Teilprozess Standardzeit (Min./ME)
Ausleihung verbuchen 1,0
Riickgaben verbuchen 1,2
Benutzerausweis ausstellen 30,0
Mahngebiihren abrechnen 5,0
Benutzer beraten 10,0

Vervollstéandigen Sie folgende Prozesskostenstellenrechnung:
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Bereich: Bibliothek

Teilprozess Kostentreiber Mann- |Prozesskosten Prozesskostensatz
jahre (€/dahr) (€/Prozess)
Nr |Bezeichnung Art Menge |Anzahl Imi Imn Imi Imn >
1 [Ausleihung Zahl der 153 000
verbuchen Ausleihungen
2 |Rickgaben Zahl der 142 500
verbuchen Rickgaben
3 |Benutzerausw |Zahl der 900
eis ausstellen Benutzerauswei
se
4 |Gebuhren Zahl der 7 200
abrechnen gebuhrenpflichti
gen Ruckgaben
5 [Benutzer Zahl der 4 500
beraten Benutzeranfrage
n
6 [Bereich
administrieren
z 6,0
17_FH_NeuWorl\FB_\Strat_Koma\Skripte\BA_Strat_Koma_ll_WS_09_10.ppt | |og-11.16 | | 105|

53



