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Harald Bechberger (2005): Controlling reformierter Weiterbildungsbetriebe.
Kapitel 8: Kosten- und Leistungsrechnung des Controllers

»controlling reformierter Weiterbildungsbetriebe” wendet sich an Praktiker, die Controlling
als Fuhrungskonzeption kennen lernen wollen, um aus verfigbaren Ressourcen mehr
Dienstleistungen, bessere Qualitat und mehr Kundenfreundlichkeit zu erreichen und dies
unter reduzierten Kosten. Der Leser erhalt eine strukturierte Anleitung zur Reorganisation mit
zahlreichen praxiserprobten Lésungsvorschlagen.

Die kostenbasierten Informationswiinsche nehmen im NSM auf allen Ebenen zu. Hinzu
kommen die nicht immer klaren Verantwortungsstrukturen. Der Controller wird die Kosten-
und Leistungsrechnung daher so konzipieren, dass damit moglichst viele Zielbereiche
abgedeckt werden kénnen. Dargestellt wird ein — z. B. mit einem
Tabellenkalkulationsprogramm relativ einfach zu handhabendes — Modell eines
Betriebsabrechnungsbogens ,Muster-BAB Volkshochschule®, das einige Besonderheiten
aufweist: Es ist konsequent als Deckungsbeitragsrechnung angelegt, streng produktbezogen
mit Erwerbsabteilungen als Hauptkostenstellen (mit Ausweis eines Abteilungsergebnisses),
schafft im Hilfskostenstellenbereich Ansatzpunkte fir ein Fixkostenmanagement und
separiert die Verantwortung fir stadtische Kostenverrechnungen bis hin zum Ausweis
getrennter Betriebsergebnis-Darstellungen ... und ist naturlich fir Anpassungen an regional
spezifische Gegebenheiten offen.
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¥V Erweiterte Werkzeuge
zur Erfolgssteigerung

Kapitel
Kosten- und Leistungsrechnung

des Controllers

8

Wahrend die Finanzbuchhaltung der nach auRen gerich-
teten Gewinndarstellung dient (daher ,externes“ Rech-
nungswesen), wird zur Gewinnsteuerung ein erganzendes,
.internes“ Rechnungswesen benoétigt: die Kosten- und Leis-
tungsrechnung. Sie verfolgt klassischerweise drei Aufgaben:

1. Datenbereitstellung

2. Kalkulation - insbesondere der Selbstkosten je Er-
zeugnis als Basis der Angebotspreiskalkulation

3. Wirtschaftlichkeitskontrolle - insbesondere der Ver-
antwortungsbereiche und des Faktoreinsatzes

Gewinnsteuerung durch Controlling erhéht die Anforde-
rungen an das interne Rechnungswesen betrachtlich durch
eine weitere Aufgabe, die

4. Prognose- und Planungsfunktion - als Basis der Sor-
timents- und Prozessplanung zur Gewinnsteuerung

Die Kosten- und Leistungsrechnung ist daher regelma-
Rig dem Controller unterstellt, da er das Rechnungswesen
diesen besonderen Aufgaben entsprechend konzipieren
muss. Da es hierzu geniligend Fachliteratur gibt, darf an
dieser Stelle ein Literaturhinweis' geniligen. Die folgenden

I Auswahl: Meisel/Rohlmann/Schuldt 1998 — Vanselow/Goebel/Kiel 2003
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Ausfiihrungen beabsichtigen, die Grundziige einer Control-
ling-geeigneten Kosten- und Leistungsrechnung im Ver-
bund weiterer Werkzeuge darzustellen, die eine Nutzwert-
orientierte Sortimentsgestaltung im Rahmen eines Portfo-
lio-Managements erlauben. Dadurch wird es moglich, die
Entscheidung Uber das Programmprofil einer Weiterbil-
dungseinrichtung sowohl an betriebswirtschaftlichen Kos-
ten als auch an gesellschaftlichen Nutzen-Kriterien auszu-
richten - eine in der kommunalen Praxis sehr pragmatische
Fragestellung.

8.1 Der Betriebsabrechnungsbogen als
kombinierte Kostenstellen- und
Betriebsergebnisrechnung

Der hier vorgestellte Aufbau einer Kosten- und Leis-
tungsrechnung macht sich einen Vorteil aller Dienstleis-
tungsbetriebe zu Nutze: Sie verfiigen in der Regel Uber
mehrere Abteilungen, die aus dem Markt Umsatzerlose er-
zielen. Solche Erwerbsabteilungen kénnen in einem Be-
triebsabrechnungsbogen (BAB) als Hauptkostenstellen dar-
gestellt werden, denen Erlose direkt zurechenbar sind. Da
sich diesen Erwerbsabteilungen (bestimmte) Kosten und Er-
|6se gezielt zurechnen lassen, kdnnen getrennte Abtei-
lungsergebnisse ermittelt werden. Und wenn diese Er-
werbsabteilungen entsprechend der vorgenommenen Reor-
ganisation die Produkt- und Verantwortungsstruktur der
Weiterbildungseinrichtung spiegeln, treten - in der Sprache
des Kostenrechners - Hauptkostenstellen an die Stelle von
Kostentragern. Die Ergebnisse der Erwerbsabteilungen stel-
len dann Produktergebnisse dar, fiir die die Inhalte von
Weiterbildung konstitutiv sind, mit anderen Worten: Sie
stellen die Ergebnisse einzelner Segmente des Weiterbil-
dungsmarktes dar, und eben diese Segmente sind fiir das
Controlling steuerungsrelevant. Somit lassen sich zwei Ziele
angehen:
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1. Kostenkontrolle der Abteilungsergebnisse

2. Betriebswirtschaftliche Entscheidungsgrundlage fiir
die Sortimentsgestaltung

In der Literatur wird mitunter empfohlen, die Produkt-
bildung anhand folgender Kriterien vorzunehmen: Kurse
und Lehrgdnge, Einzelveranstaltungen, AuftragsmaRnah-
men usw. Die Kostenrechnung miisste folgerichtig diese
Produkte als Kostentrdager darstellen. Eine solche Unter-
scheidung besitzt allerdings keinerlei Steuerungsrelevanz.
Niemand mochte etwa den Erfolg von Einzelveranstaltungen
im Verhdltnis zu dem von Kursen steuern noch wdre eine
auf ,alle Einzelveranstaltungen“ oder ,alle Kurse“ einge-
grenzte padagogische Verantwortlichkeit bekannt gewor-
den.

Leider lassen sich den Erwerbsabteilungen nicht alle
Kosten direkt zurechnen, etwa jene der Zentralverwaltung -
sie mussen auf Hilfskostenstellen ,geparkt” werden, bevor
sie nach festzulegenden Umlageschliisseln moglichst verur-
sachungsgerecht weiterverteilt werden konnen. Auf Hilfs-
kostenstellen-Ebene werden Kostenverantwortungen abge-
bildet, die ein wirksames Kostenmanagement ermdglichen
sollen. So macht es Sinn, neben der eigenen Verwaltung
auch bestimmte Zentralamter der Stadt, die Kosten (Uiber
sog. ,Interne Leistungsverrechnungen® (ILV) an Fachamter
abgeben, als Hilfskostenstellen darzustellen. Auf die erheb-
lichen Vorteile dieses Verfahrens wird spater noch einge-
gangen werden.

Die bisherigen konzeptionellen Uberlegungen haben so-
zusagen auf der horizontalen Ebene des BAB Erwerbsabtei-
lungen und ihnen vorgelagerte Hilfskostenstellen ergeben.
Art und Menge hdngen von den ortlichen Gegebenheiten
der Organisation ab und diirfen hier offen bleiben.

Ges.betrieb | Verteilung | Hilfs-KS Hilfs-KS | Erwerbsabt. | Erwerbsabt. | Erwerbsabt. | Gesamt-
ILV Stadt Verwaltung | Fachbereich 1 | Fachbereich 2 [ Fachbereich 3| Betrieb

Daten zur ZahlTeilnehmer-UStd.

Kostenvert. ZahlPersonaleinsatz

w Tab. 9: BAB-Kopfzeile mit Hilfskostenstellen und Enwverbsabteilungen (Hanptkostenstellen)
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Um die konzeptionellen Uberlegungen auf der vertikalen
Ebene des BAB vorantreiben zu kénnen, muss nun der Fra-
ge nachgegangen werden, welche Art von Kosten den Er-
werbsabteilungen direkt und welche nur auf dem Umweg
von Hilfskostenstellen zugeordnet werden kénnen.

Eine auf Vollkosten basierende Preiskalkulation kann
bekanntermalRen zu fehlerhaften Entscheidungen fiihren;
insbesondere bei schwankender Kapazitdtsauslastung ist
der Uber die Zuschlagskalkulation ermittelte Preis ein ,fal-
scher” Preis, da fixe Gemeinkosten unzuldssigerweise pro-
portionalisiert werden. Auch werden Gemeinkostenarten
nicht immer verursachungsgerecht auf die Kostenstellen
verteilt, weil die Abhdngigkeit der Gemeinkostensumme ei-
ner Kostenstelle zu ihrer Bezugsbasis nicht immer eindeutig
ist und mitunter konstruierte Zusammenhange hergestellt
werden. Die Vollkostenrechnung fiihrt daher haufig zu einer
falschen Darstellung der aktuellen Gewinnsituation.

Es ist demnach wichtig, fixe von variablen Kosten der
Produktion mdglichst genau zu unterscheiden. Verfahren
der Teilkostenrechnung bieten den Vorteil, nur mit den va-
riablen Kosten (Kv) zu arbeiten, die in ihrer Hohe mit der
Ausbringungsmenge variieren und die sich einem Produkt
daher direkt zurechnen lassen. Im Gegensatz hierzu fallen
Fixkosten (Kf) unabhdngig von der Produktion an, wachsen
also mit zunehmender Ausbringungsmenge nicht, fallen
aber auch dann an, wenn die Produktion vollig ruhen wiir-
de.

Die folgende Abbildung (17) veranschaulicht die Zu-
sammenhadnge: Es summieren sich die Fixkosten Kr mit den
variablen Kosten Ky zu einer Gesamtkostengeraden Kg, die
im mathematischen Modell mit wachsender Absatzmenge
im sog. ,Break-even-Point“ die Erlésgerade E schneidet und
hier die Gewinnzone erreicht.
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Fixe und variable Kosten

Kosten/
Erlose

1.100.000 €

4.000 Absatzmenge

w _Abb. 18: Fixe und variable Kosten

Zuriick zum BAB: Es macht also Sinn, die sicher zure-
chenbaren variablen Einzel- (1) und Abteilungsgemeinkos-
ten (2) von den Fixkosten zu trennen. Die verbleibenden
Fixkosten kdnnen nach ihrem Verantwortungsbereich weiter
unterschieden werden in fixe Abteilungs- (3) und fixe Un-
ternehmensgemeinkosten (4). Insgesamt lassen sich so vier
Kostenschichten unterscheiden; beispielhafte Kostenarten
fir jede Kostenschicht sind in der folgenden Grafik (Abb.
18) aufgefiihrt.

8.2 Umbau zur Deckungsbeitrags-
rechnung

Die Deckungsbeitragsrechnung (Direct Costing) macht
sich diese Teilkostenbetrachtung zu Nutze. Sie geht von
den Umsatzerldsen, also vom Markt aus, in dem die Erlose
verdient werden - hiervon tragt sie die vier Kostenschichten
nacheinander ab. Es bilden sich dann mehrere positive oder
negative Salden, Deckungsbeitrage (DB) genannt.

Auf diese Weise kann fir jedes Erzeugnis ermittelt wer-
den, in welchem Umfang die von ihm erzielten Umsatzerlo-
se dazu beitragen, die - nach Abzug der von ihm direkt

Online im Internet: http://www.die-bonn.de/esprid/dokumente/doc-2005/bechberger05_09.pdf



86

verursachten Kosten verbleibenden - Unternehmensfixkos-
ten zu decken und zu einem Gewinn beizutragen bzw. ei-
nen Verlust (Zuschussbedarf) zu verringern. Die Deckungs-
beitragsrechnung ist daher fir die Gewinnsteuerung durch
Controlling von zentraler Bedeutung.

Durch Abzug der vier Kostenschichten ergeben sich ent-
sprechend vier Deckungsbeitrage und damit ein sehr diffe-
renziertes Bild Uber die vorliegende Kostenstruktur, das
spater wertvolle Hilfen u. a. fur die Preiskalkulation bietet.

Prinzip der
Deckungs-
. beitrags-
Rechnung
z. B. A
Material- Variable DB |: Bruttowarengewinn

kosten

z.B.
Werbekosten
der Abt.

z.B.
Abt.sekretérin, Fixe Abteilungs-
Mieten gemeinkosten
z.B.
zentrale Ver- a
waltungskosten, Fixe Unt.ernehmens
Steuern gemeinkosten

Variable
Abteilungs-

DB llI: Abteilungsergebnis

DB IV: Betriebsergebnis

w Abb. 19: Funktionsprinzip der Deckungsbeitragsrechnung (Direct Costing)

Beispiel: Ist der DB Il - das Abteilungsergebnis - positiv,
tragt diese Erwerbsabteilung zur Deckung der noch verblei-
benden Unternehmensgemeinkosten bei. Der Deckungsbei-
trag IV wird fiir das Unternehmen insgesamt ausgewiesen -
falls positiv also als Gewinn (da alle Kosten abgedeckt sind).

8.3 Aufbau eines Muster-BAB

Der nachfolgend dargestellte Betriebsabrechnungsbogen
(Tab. 10) ist nach diesen Uberlegungen aufgebaut: Ausge-
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hend von den Umsatzerlésen werden alle direkt verrechen-
baren Einzelkosten abgezogen und ergeben den Deckungs-
beitrag |, auch ,Bruttowarengewinn® genannt. Davon werden
alle variablen Abteilungskosten saldiert zum Deckungsbei-
trag Il. Jetzt sind alle die Kosten verrechnet, die sowohl dem
Erzeugnis als auch der in der Erwerbsabteilung zusammen-
gefassten Erzeugnisgruppe direkt zurechenbar sind. Nun
erst wird die Sphdare der mehr oder weniger diffus verur-
sachten Gemeinkosten mit einem gescharften Blick fir Ver-
antwortlichkeiten betreten. An dieser Stelle ist entschei-
dend, dass zunachst nur die abteilungsbezogenen Gemein-
kosten abgetragen werden, so dass der Deckungsbeitrag lll
das interessierende Abteilungsergebnis offen legen kann.
Ubrig bleiben noch die unternehmensbezogenen Fixkosten,
die nach ihrer Abtragung den Deckungsbeitrag IV ergeben -
das Betriebsergebnis.

Der dargestellte Muster-BAB Volkshochschule ist natir-
lich den orts- und organisationsspezifischen Besonderhei-
ten anzupassen (Produktplan, Verantwortlichkeiten, Organi-
sationstiefe, Verrechnungsmodi usw.). Insbesondere sei
darauf hingewiesen, dass hier aus Platzgriinden und der
Ubersichtlichkeit halber nur drei Erwerbsabteilungen darge-
stellt werden, in praxi aber alle ,Produkte” gemaR Produkt-
plan darzustellen sind.

Nach einem ersten Vertrautwerden mit dem Grundsche-
ma bleiben einige Implikationen erklarungsbediirftig, die
zudem den besonderen Reiz der vorgeschlagenen Losung
ausmachen.

Bei den Umsatzerlosen wird davon ausgegangen, dass
hier nur die sozusagen aus dem Markt direkt den Erwerbs-
abteilungen zuflieRenden Mittel dargestellt werden.

Eine Besonderheit stellen die Landeszuschiisse dar, die
der Einrichtung als Fordersumme auf der Rechtsgrundlage
eines landesweit giiltigen Weiterbildungsgesetztes zuwach-
sen, also keine im Markt erzielten Umsatzerlose darstellen.
Aus Sicht des Trdgers sind sie bei der Darstellung des Be-
triebsergebnisses bzw. des kommunalen Zuschussbedarfs
von erheblicher Bedeutung. Haufig sind an die Zuschussge-
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wahrung konkrete gesetzliche Auflagen gebunden - etwa
eine bestimmte Personalausstattung, ein mengenmaRig und
inhaltlich orientiertes Pflichtangebot. Die ausschopfende
Steuerung dieses Zuschusses stellt einen eigenstdndigen
Controllingbereich dar. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht
sind dies sprung- bzw. intervallfixe Erlose, die aber nicht
den Erwerbsabteilungen/Fachbereichen zufallen, sondern
dem Institut insgesamt. Im Muster-BAB sind sie in die Dar-
stellung des Betriebsergebnisses einbezogen, aber erst sehr
spdt durch Saldierung mit den verrechneten Unternehmens-
fixkosten zum Deckungsbeitrag IVa.

Eine weitere Besonderheit bilden die /nternen Leistungs-
verrechnungen. Das sind Steuerungsleistungen von
Querschnittamtern, die im Rahmen des Neuen Steuerungs-
modells den abnehmenden Fachdamtern unter Abnahme-
zwang verrechnet werden. Beispiele: Leistungen der Perso-
nalverwaltung, Personalrat, Kosten des Dezernathaushalt-
sachbearbeiters, Verrechnungen des Zentralen Gebaude-
managements, Betriebsmittelvorauszahlungen usw. Die
Kalkulationsbasis derartiger Verrechnungen mag nicht im-
mer transparent und nachvollziehbar, zum Teil mehr kalku-
latorischer Art und nicht immer nahe dem Marktpreis, zu-
dem im Zeitverlauf wechselhaft sein. AuRerdem sind dies-
beziigliche Kosten regelmaRig nicht vom abnehmenden
Amt beeinflussbar, in der Summe aber betrachtlich. Dem
Verantwortungsprinzip entsprechend werden derartige
KostengroRen hier konsequent auf einer Hilfskostenstelle
ILV geparkt und im Deckungsbeitrag IVb separat zu einem
,konsolidierten“ Betriebsergebnis verrechnet. Hierdurch er-
geben sich gegeniiber einer integrierten Verrechnung vier
wesentliche Vorteile:

1. Die Kostenrechnung des Institutes/Fachamtes bleibt ,sauber®,
der innerstadtische Kostentransfer wird verantwortungstransparent,

das doppelte Betriebsergebnis wird allen Auskunftsbegehren gerecht,

> W

Kennziffern kénnen mit/ohne Kostentransfer korrekt dargestellt werden.

Die weiteren Arbeitsschritte zur Erstellung eines BAB
diirfen hier unter Verweis auf die Fachliteratur ausgespart
bleiben. Bereits jetzt wird aber deutlich, welch differenzier-
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ten Einblick ein so aufgebauter Betriebsabrechnungsbogen
zu geben vermag. Entstanden ist ein aus der Interessenlage
des Controllings sachlogisch aufgebautes Zahlengerist, das
fur vielfdltige Auswertungs- und Steuerungsmoglichkeiten
bereit steht.

Der in Tabelle 10 dargestellte BAB legt folgende De-
ckungssituation offen - hier zur besseren Orientierung gra-
fisch dargestellt:

Deckungssituation

__Landesford. Konsolidiertes
2, 450 230 Betriebsergebnis 320
Variable
Abt.Kosten

1 Al:fteilungs- Unternehmens-Fixkosten Konzern-

q Fixkosten 420 Fixk. 100

0 200 400 600 800 1000 1200
Euro

w _Abb. 20: Deckungssitnation der Kostenschichten
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Muster-BAB Volkshochschule
als Deckungsbeitragsrechnung mit Hilfskostenstellen und Erwerbsabteilungen

(VHS-NW 2002-Relationen mit 1-Million-€-Budget)

(8 Deckungsbeitrag Il

105.183

Hilfskostenstellen Erwerbsabteilungen
Z | Text Gesamt- Verteilung | ILV d. Stadt Verwaltung |FB Englisch FB Sport  FB Alpha- Gesamt
betrieb betisierung
Daten zur Kostenverteilung 15.750|UStd. 10.300 4.150 1.300
190.000|Teiln.-UStd. 108.000 67.000 15.000
1|Entgelte und Priifungsentgelte 270.000|direkt 170.890 96.430 2.680
2|Erstattungen 45.000|direkt 30.480 14.070 450
3|Sonstige betriebliche Ertrage 30.000 |direkt 16.990 12.710 300
4|Projektmittel des Bundes 0/|direkt 0 0 0
5(Zweckgebundene Einnahmen 80.000 |direkt 50.600 28.500 900
6|Werbungserldse 15.000|TN-UStd. 8.526 5.289 1.184
7|Ertrage a. Vermietung/Verpachtung 10.000 | TN-UStd. 6.329 3.571 99
8|Umsatzerlose aus Warenverkauf 450.000 283.816 160.571 5.613 450.000
9|Honorare/Reisekosten fiir Kursl. -230.000 |direkt -150.500 -60.100 -19.400
10{Honorare Kassierer und Vorfiihrer -10.000 Einsatzliste -6.000 0 -4.000
11|Lehr- und Lernmaterialien -5.000|direkt -3.600 -500 -900
12 |Priifungsaufwand -5.000 |direkt -4.000 0 -1.000
13| Sonstige Veranstaltungskosten -5.000|TN-UStd. -3.165 -1.786 -50
14| Summe Einzelkosten (Wareneins.) | -255.000 -167.265 -62.386 -25.350 -255.000
Deckungsbeitrag | (Bruttowarengewinn) 116.551 -19.736
16| Werbeaufwendungen -20.000 € TN-UStd.
17|Summe variable Abteilungskosten

-21.315

43|Ertrage Landesforderung

42| Unternehmensfixkosten (Verwaltungskosten)

£ Deckungsbeitrag IVa (Betriebsergebnis)

46| Konzernfixkosten (Inteme Leistungs-Verrechnungen ILV) -100.000 €

w Tab. 10: Muster-BAB 1V olkshochschule
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& Deckungsbeitrag IVb (konsolidiertes Betriebsergebnis)

19|Personalausgaben HPM -205.000 |Gehaltsliste -102.590 -69.120

20|Personalausgaben WBL 0|Gehaltsliste

21 |Personalausgaben Verwaltung -260.000 |Gehaltsliste -260.000

22|Honorare Verwaltung -10.000 -10.000

23| Honorare Kinderbetreuung -5.000 -5.000

24|Zw.-Summe Personalgemeinkosten | -480.000 -275.000 -102.590 -69.120 -33.290

25| Mieten fiir Raume/Gebéude -100.000 -100.000 0

26| Bewirtschaftung von Raumen/Geb. -5.000 -5.000

27| Instandhaltung von Raumen/Geb. -5.000 -5.000

28| Abschreibungen auf eig. Gebaude -5.000 -5.000

29 |Mieten fiir Maschinen und Gerate -2.500 -2.500

30| Geringwertige Wirtschaftsgtiter -40.000 -40.000

31|Reparaturen, Wartungskosten -5.000 -5.000

32| Fortbildungskosten der Mitarbeiter -1.000 -1.000

33| Reisekosten fiir hauptb. Mitarbeiter -1.000 -1.000

34|Porto, Telefon, Biirobedarf -60.000 -60.000

35| Steuern, Beitrage, Versicherungen -14.000 -14.000

36/ Zinsaufwendungen 0 0

37|Abschreibung auf Einrichtungen -2.500 -2.500

38| Verschiedenes -4.000 -4.000

39| Summe Abteilungsfixkosten /Leistungsfixkosten -100.000 -420.000 -102.590  -69.120 -33.290| -205.000
Deckungsbeitrag lll (Abteilungsergebnis) 2.593 22.013 -54.605

-420.000 €
230.000 €
-220.000

-320.000 €
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Auf die Deckungsbeitragssituation komprimiert ergibt
sich aus dem BAB folgende Deckungssituation:

Umsatzerl6se aus Warenverkauf 450.000 €
- Direkte (Einzel-)Kosten -255.000 €
DB | (Deckungsbeitrag) 195.000 €
- variable Abteilungskosten -20.000 €
DB II 175.000 €
- Abteilungsfixkosten -205.000 €
DB Ill — Abteilungsergebnis -30.000 €
- Unternehmensfixkosten -420.000 €
+ Unternehmensforderung Land +230.000 €
DB IVa — Betriebsergebnis -220.000 €
- Konzernfixkosten -100.000 €
DB IVb -

konsolidiertes Betriebsergebnis -320.000 €

Die Auswertung des BAB als Deckungsbeitragsrechnung
kann nun fir jedes Produkt finf Werte darstellen, die als
Ansatzpunkte fir eine Angebotspreiskalkulation herange-
zogen werden konnen:

1. Der Wareneinsatz (Summe der Einzelkosten) -> kurzfristige Preisuntergrenze
2. Die variablen Kosten der Erwerbsabteilung

3. Das Abteilungsergebnis

4. Die Selbstkosten (Vollkosten) -> langfristige Preisuntergrenze
5. Die Selbstkosten + Gewinn -> strategischer Preis

Aus dem BAB als Tabelle eines Tabellenkalkulationspro-
gramms lasst sich auf recht einfache Weise eine Angebots-
preiskalkulation anknilipfen und mit automatisierten Zell-
verweis-Formeln ohne weitere Rechenarbeit erstellen.

8.4 Ermittlung der Kalkulationszu-
schldge

Der gewonnene Tiefblick in die Kostenschichten eines
Dienstleistungsbetriebes bringt einen Erkenntnisgewinn,
der auch bei der Preiskalkulation von Nutzen ist. Eine Fach-
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bereichsleitung mochte etwa wissen, mit welchem Preis sie
bei einem Kurs oder je Unterrichtsstunde rechnen muss, um
ein bestimmtes Deckungsverhdltnis erreichen zu konnen.
Hierzu kann nun eine differenzierte Zuschlagskalkulation
aufgestellt werden, die zur Preisfindung gleich mehrere O-
rientierungswerte anbietet.

» Berechnung der Kalkulationszuschlage (1)

Zundchst werden die einzelnen Kostenschichten in ih-
rem prozentualen Verhadltnis zum Wareneinsatz dargestellt.
Zur Erinnerung: Der Wareneinsatz stellt die Summe aller di-
rekt zurechenbaren Einzelkosten dar und wird nun gleich
100% gesetzt.

Hinweis: Wenn die BAB-Tabelle mit Hilfe eines Tabellenkalkulationspro-
gramms erstellt wurde, ldasst sich die folgende Tabelle mit Zellformeln verkniipfen
(vgl. Zeilenverweis im Rechenweg); die Zuschlagssdtze werden dann ohne weiteres
Zutun ermittelt.

Kalkulations-
zuschlagsberechnung

_ FB FB FB
Rechenbasis Rechenweg Engl. Sport Alpha.
Variable Abteilungskosten Z17 1214*100 6,80 % 11,30 % 6,23 %
in % des Wareneinsatzes
Abteilungsfixkosten in % des 739 /214*100 61,33 % 110,79 % 131,32 %
Wareneinsatzes
Abteilungsgesamtkosten (Addition) 68,13 % 122,09 % 137,55 %
in % des Wareneinsatzes
Unternehmensfixkosten Z42 [214*100 164,71 % 164,71 % 164,71 %
in % des Wareneinsatzes
Se. Handlungskosten (Addition)
in % des Wareneinsatzes 232,84 % 286,81 % 302,26 %
Selbstkostenpreis
in % des Wareneinsatzes (=100) HK-% + 100 332,84 386,81 402,26
Plangewinn
in % des Selbstkostenpreises Plan-%-Satz festlegen 3% 3% 3%
Plangewinn Selbstkostenpreis
in % des Wareneinsatzes * Plangewinn-% 9,99 % 11,60 % 12,07 %
Gesamt-

Kalkulationszuschlag Se. Handlungskosten 242,83 % 298,41 % 314,33 %

in % des Wareneinsatzes

+ Plangewinn

w Tab. 11: Zuschlagskalkunlation - Ermittlung der Zuschlagssiitze

Beispielberechnung. Im FB Englisch ergibt sich der erste Zuschlagssatz fir die
variablen Abteilungskosten aus dem Ansatz in BAB-Zeile 17 (-11.368 €), dividiert
durch den Wareneinsatz in BAB-Zeile 14 (-167.265 €), multipliziert mit 100, er-
gibt 6,80 %.
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» Ermittlung des Stiickpreises (ll)

Die Prozentbildung war erforderlich, weil die Teilkosten-
rechnung im Ergebnis keine Stiickkosten (etwa je Unter-
richtsstunde) ermittelt, sondern Deckungsbeitrdge; sie er-
geben sich als Differenz der variablen Stiickkosten (k,) zum
erzielten oder erzielbaren Stilickpreis (P), multipliziert mit
der Menge (m).

Erlése = m e P Variable Kosten = m ¢ ky

Deckungsbeitrag: DB=me (P-ky

Daraus folgt: Jeder Preis oberhalb der variablen Stiick-
kosten k, ergibt einen positiven Deckungsbeitrag; also bil-
den die variablen Stickkosten k, die kurzfristige Preisun-
tergrenze. Langfristig miussen die vollen Stiickkosten er-
wirtschaftet werden, wenn kein Verlust entstehen soll.

Mit den bereits ermittelten Kalkulationszuschlagen lasst
sich nun folgende Stiickpreis-Berechnung durchfiihren - im
Rahmen eines Tabellenkalkulationsprogramms wiederum in
automatisierter Form. Als Bezugspreis wird der Warenein-
satz (als Summe aller Einzelkosten) pro Unterrichtsstunde
gewadhlt.

Durch Anwendung der Zuschlagssdtze ergeben sich flinf
Werte, die bei der Preisfestlegung Orientierungshilfe geben
kdnnen:
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Stiickpreis- FB FB FB
Berechnung Engl. Sport Alpha.
€/UStd. €/UStd. €/UStd.

Bezugspreis: 19,50 €

Wareneinsatz pro UStd. 16,24 € 15,03 € 6,23%

(Zuschlagssatz) 6,80 % 11,30 %

+ var. Abteilungskosten 1,10 € 1,70 € 1,21 €
deckt alle variablen

= Preisuntergrenze Kosten 17,34 € 16,73 € 20,71 €

(Zuschlagssatz) 61,33 % 110,79 % 131,32 %

+ Abteilungsfixkosten 9,96 € 16,66 € 25,61 €

= Waren- und Abt.kosten 27,30 € 33,39 € 46,32 €

(Zuschlagssatz) 164,71 % 164,71 % 164,71 %

+ Unternehmensfixkosten 26,75 € 2476 € 32,12 €
deckt alle Selbst-

= Selbstkostenpreis kosten 54,05 € 58,15 € 78,44 €

(Zuschlagssatz) 9,99 % 11,60 % 12,07 %

+ Plangewinn 1,62 € 1,74 € 2,35 €
erwirtschaftet einen

= Verkaufspreis Gewinn 55,67 € 59,89 € 80,79 €

w Tab. 12: Stiickpreisberechnung

Berechnungsbeispiel: Der Bezugspreis im FB Englisch in Hohe von 16,24 € er-

gibt sich aus der Division des Wareneinsatzes (167.265 €) durch die Anzahl der
UStd. (10.300 UStd.) gleich 16,24 €.

» Kalkulation des Angebotspreises: Der Min-
destpreis und der Selbstkostenpreis (lll)

In der Weiterbildung werden Unterrichtsstunden nicht
einzeln verkauft, sondern ,paketweise” als Kurse oder Se-
minare. In einem weiteren Rechenschritt werden deshalb
Preisuntergrenzen (Wert 2) und Selbstkosten (Wert 4) auf
den Umfang einer Veranstaltung berechnet.

Um die jeweilige Summe wieder einspielen zu kdénnen,
mussen z. B. sechs Teilnehmer pro Kopf mehr zahlen als
wenn sich 16 Personen die gleiche Summe teilen wiirden.
So weist die Tabelle unten die Mindest- und Selbstkosten-
preise fir - abgestimmt auf das dargestellte Tarifsystem -
sechs, zehn und 16 Teilnehmende aus.

Vér t
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Diese Preisinformation ist fir die Fachbereichsleitung
bereits in der Planungsphase wichtig, wenn fiir die einzelne
Veranstaltung etwa die voraussichtliche Nachfrage oder a-
ber methodische Erfordernisse (z.B. Video-Einsatz und
Fallmethode, max. zwolf Teilnehmende) zu beriicksichtigen

sind.

Berechnung des FB FB FB
Angebotspreises Engl. Sport Alpha.
Preisuntergrenze/UStd. 30 U.Std. 17,34 € 16,73 € 20,71 €
dito fiir einen Kurs mit: 520,29 € 501,96 € 621,43 €

Mindestpreis

- bei 6 Teilnehmern /6 86,72 € 75,25 € 97,56 €
- bei 10 Teilnehmern /10 52,03 € 45,15 € 58,54 €
- bei 16 Teilnehmern /16 32,52 € 28,22 € 36,58 €
Selbstkosten/UStd. 54,05 € 58,15 € 78,44 €
dito fiir einen Kurs mit: 30 UStd. 1.621,51 € 1.744,42 € 2.353,17 €
Selbstkostenpreis

- bei 6 Teilnehmern /6 270,25 € 290,74 € 392,20 €
- bei 10 Teilnehmern /10 162,15 € 174,44 € 235,32 €
- bei 16 Teilnehmern /16 101,34 € 109,03 € 147,07 €

w Tab. 13: Angebotspreiskalkulation

Berechnungsbeispiel:  Die  Preisuntergrenze fiir einen  Englischkurs
(17,34 €/UStd.) wird mit der Anzahl der Unterrichtsstunden multipliziert (*30) und
ergibt 520,29 €, dividiert durch die jeweilige Teilnehmerzahl (z. B. 6) ergibt einen
Mindestpreis von 86,72 €.

WEITER ZU KAPITEL 9: VOM OPERATIVEN ZUM
STRATEGISCHEN CONTROLLING
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