Teil 1

Voraussetgungen fiir die Einfiihrung einer Kostenplanung
und Kostenkontrolle

1. Gedankliche Voraussetsungen

Wie sieht es heute in unserer Industrie, insbesondere in den Verwaltungs-
abteilungen aus? Diese Frage ist wichtig, weil hinter der ungemein raschen
Entwicklung der Fertigungsmethoden des 6fteren die verwaltungstechni-
schen Organe zurlickgeblieben sind. Man muBl dafiir Verstdndnis haben,
wenn man bedenkt, dal im Grunde genommen die gesamte industrielle
Serienfertigung auf die handwerkliche Einzel- und Kleinserienfertigung
zuriickzufiihren ist und daB8 schlieSlich der ganze Fortschritt durch die
»technische* Aufgabenstellung gekennzeichnet war.

Heute wird aber das Gesicht neuer Produkte nicht mehr durch die Ideen
des Konstrukteurs allein geprigt; der Rechenstab des Kostenrechners hat
vielmehr ein gewichtiges Wort mitzureden. Zweifellos ist diese Erkenntnis
nicht neu, und besonders die nordamerikanische Industrie gibt die Mo6glich-
keit, dies in der Praxis zu studieren.

Betrachtet man innerhalb der Verwaltung das heutige industrielle Rech-
nungswesen, so kann man einen schon jahrzehntealten Betriebsabrech-
nungsbogen bewundern! Er wird 3 bis 4 Wochen — in manchen Betrieben
sogar 4 bis 6 Wochen — nach Monatsende fertig und zeigt in minuzidser
Genauigkeit die Gemeinkostenarten und Umlagearten je Kostenstelle. Sein
Ergebnis ist der fiir Zwecke der Kalkulation gedachte Fertigungsgemein-
kostensatz — der prozentuale Gemeinkostenanfall, bezogen auf den Ferti-
gungslohn — in der Hohe zwischen 70 und 2000 %b.

Was soll man damit anfangen? — Man macht Nachkalkulationen, weif}
also giinstigenfalls nach 4 bis 7 Wochen, daB3 der eine Kostentrager wahr-
scheinlich mit Verlust, der andere mit Gewinn produziert und meist auch
verkauft wurde. Doch die wichtigste Frage ,,Warum Gewinn?“ oder ,,War-
um Verlust?“ kann nicht gekldart werden, da z. B. der Meister dem fragen-
den Kostenrechner erklirt, ,er habe etwas anderes zu tun, als sich darum
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zu kiimmern, was vor 1 oder 2 Monaten war; er miisse zusehen, daf3 seine

Produktion lauft!“.

Wem ist hieraus ein Vorwurf zu machen? — Keinem! — Jeder hat ver-

sucht, seine ihm gestellte Aufgabe so gut wie irgend moglich zu erfiillen.

Besieht man das Problem von der zeitlichen Entwicklung her, so findet

man: Das innerbetriebliche Rechnungswesen entstand als reine Kalkula-

tionskontrolle, man ordnete die Gemeinkosten nach Kostenarten und Ko-

stenstellen, bezog sie auf den Fertigungslohn und hatte somit die Voraus-

setzung fiir die Nachkalkulation nach Kostentrigern. — In kleinen Betrie-

ben mit reiner Auftragsfertigung (genauer: Einzelfertigung) hat dies auch

heute noch Giltigkeit. In allen anderen Fiallen — dies ist heute die weitaus

uberwiegende Mehrzahl — interessiert weniger das , Vergangene“ als in

der Hauptsache das ,,Gegenwirtige und das ,Zukiinftige“.

Soll das innerbetriebliche Rechnungswesen auch seine erweiterten Auf-

gaben erfiillen, so gilt es

a) den Kostenverursacher ,schnell“ und ,,ihm verstindlich“ iiber die Ko-
sten zu unterrichten, die seinem Einflul unterliegen;

b) Verfahren zu suchen, die es ermdéglichen, in Zusammenarbeit mit dem
Verursachenden ,zukiinftige Ausgaben® zu planen;

c) ganz allgemein, dem Kostenverursachenden die Wichtigkeit von Kosten-
denken und kostenbewuBtem Handeln vor Augen zu fiihren.

Daraus ergibt sich auch die Aufgabenstellung jeglicher Kostenkontrolle:
Sie soll nicht in weitschweifender Form Globalzusammenstellungen liefern,
sondern sie soll Wege zur Unterteilung der Kosten nach Verausgabungs-
und Verantwortungsgesichtspunkten suchen, um den einzelnen Verant-
wortlichen moéglichst schnell verstdndliche Unterlagen an die Hand zu
geben.

Hinweise und Beispiele zur Erfiillung der eben genannten Forderungen
werden in den folgenden Ausfiihrungen gezeigt. Zuvor 148t es sich nicht
umgehen, noch auf einige allgemeingiiltige und hauptsédchlich die Organi-
sationsform des Unternehmens betreffende Fragen einzugehen.

Kostenkontrolle durch Kaufmann oder Techniker?

Bedauerlicherweise erlebt man in sehr vielen Betrieben, da vor der eigent-
lichen Diskussion liber die Verbesserung der Kostenrechnung die Frage
»Kaufmann oder Techniker* die Gemiiter so sehr erregt, daB} jede weitere
Unterhaltung unmoglich wird. — Dazu ein Beispiel: Die Fertigung behaup-
tet, mit dem Zahlenmaterial und tberhaupt mit den ganzen Aufstellungen
der Verwaltung kann man nichts anfangen. Wir (= die Fertigungsleute)
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miissen uns eben unsere Unterlagen selbst machen. Wie sieht dies nun
aus? — Es bilden sich in allen Bereichen der Fertigung Arbeitsgruppen, die
miihselig Statistiken erstellen und Zahlenmaterial sammeln, um auf die —
ihrer Ansicht nach — unbrauchbaren Unterlagen der ,Verwaltung“ ver-
zichten zu konnen.

Das Gegenstiick hierzu zeigt sich in der kaufmiannischen Verwaltung. Da
der Empféinger (= die Fertigung) der hier entstehenden Arbeiten gar nicht
anzusprechen ist und man auf dem Standpunkt steht, der Gespréchspartner
verstehe gar nichts von den eigenen Arbeiten, macht man alles nach eige-
nem Gutdiinken.

Mag dieses Beispiel vielleicht als kral empfunden werden, bei objektiver
Betrachtung ergibt sich immer wieder dieses oder ein dhnliches Bild. Und
immer ist es aus der gegenseitigen Voreingenommenheit heraus entstan-
den. Das Rechnungswesen betrachtet die Angelegenheiten von der kauf-
maénnisch-buchhalterischen Seite, die Fertigung von der technisch-produk-
tionsgebundenen.

Zu einem positiven Ergebnis kommt man nur, wenn man den Industrie-
betrieb als ein ,,System der Zusammenarbeit“ anerkennt. Alles Denken und
Handeln muf3 auf die Gesamtaufgabe — die gewinnbringende Erzeugung
und den Vertrieb eines Produktes — abgestellt sein.

Welchen Sinn hat unter solchen Bedingungen noch z. B. der Betriebsabrech-
nungsbogen, wenn er den Meister tiberhaupt nicht oder erst 5 Wochen nach
Kostenanfall erreicht und dann noch eine Sprache spricht, die der Meister
nicht versteht oder nicht verstehen will? — Andererseits: Welchen Sinn hat
die selbstgebastelte Leistungslibersicht des Meisters, wenn in ihr nur die
ihm zufillig bekanntwerdenden Unterlagen verwertet sind?

Um zu einer klaren Aussage zu kommen, darf das Problem nicht von der
Warte aus gesehen werden: ,Der Techniker versteht doch nichts von Zah-
len, er soll nehmen, was wir erstellen.“ — Oder: ,Die Kaufleute machen
Aufstellungen, mit denen wir nichts anfangen kdnnen.“ Jeder einzelne muf}
seine Arbeit unter Fiihlungnahme mit den spiteren Empfingern so auf-
bauen, daB sie der Gesamtaufgabe des Unternehmens gerecht wird. Bei
allen folgenden Ausfithrungen muf also die listige Unterteilung , Kauf-
mann oder Techniker“ unterbleiben. Sie wird ersetzt durch eine Kklare,
funktionsgerechte Organisation.

Kostenkontrolle zentral oder dezentral in die Gesamt-
organisation einbauen? Oder: Kostenkontrollen durch Stabs-
stellen der einzelnen Bereiche oder durch das Rechnungswesen vor-
nehmen lassen?
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Eine wesentliche Aufgabe aller Kostenkontrollen wurde bereits aufgezeigt:
kurzfristige, verstindliche Information — keine Globalzusammenstellungen!

Daraus kann schon eine sehr bedeutsame Folgerung abgeleitet werden:
Wenn es der Betriebsumfang erlaubt — insbesondere bei Herstellung meh-
rerer Produkte —, empfiehlt sich die Dezentralisierung der Kostenkontrolle.
Dies ist die Voraussetzung fiir dezentrale Berichterstattung und hat eine
rasche Unterrichtung aller Interessierten zur Folge.

Zum besseren Verstdndnis eines der augenfilligsten Beispiele:

Der Fertigungslohn gibt bekanntermaBen bei Bezugnahme auf die produ-
zierten Einheiten einen wichtigen Einblick in das Leistungsgeflige der Ferti-
gungsstellen — wenn er auch im Verhiltnis zu den Gesamtkosten sehr klein
ist. Bisher wird nun auf dem schon erwi@hnten Betriebsabrechnungsbogen,
also 4 bis 6 Wochen nachher, der , Leistungsgrad“ oder in anderen Werken
ein sogenannter ,Minutenverdienst des Fertigungslohners® gezeigt. Das ist
fiir den Direktverantwortlichen zu spdt. Wie schafft er sich Abhilfe? Er
bildet sich selbst Wertmesser, die ihm vielleicht schon téglich einen Uber-
blick erméglichen.

Warum also nicht gleich von vornherein einen Weg suchen, um beiden
Bediirfnissen gerecht zu werden? Dies ist natiirlich nicht méglich, wenn
nicht von der organisatorischen Seite her entsprechende Vorarbeit geleistet
wird.

2. Organisatorische Voraussegungen

2.1 Wahl der geeigneten Organisationsform

Die Einschaltung dieses Kapitels soll es ermoglichen, einige Hinweise fiir
die ,Schaffung funktioneller Voraussetzungen“ aufzunehmen; denn allein
schon durch eine Analyse und daran anschlieBende Neufestlegung der Ar-
beitsverteilung und der Arbeitsabldufe kénnen wesentliche Fortschritte im
»Hineintragen des kostenbewuflten Denkens*“ erzielt werden. Es ist jedoch
verkehrt, dem betrieblichen Rechnungswesen eine mangelnde Anpassungs-
féhigkeit vorzuwerfen; vielmehr fithren alle Fragen nach dem ,,Warum*
und ,,Wieso“ zur Frage nach der Organisationsform.

Genauso wie die heutige Form des betrieblichen Rechnungswesens sich in
ihrer Arbeitsmethode auf den allméhlich wachsenden Industriebetrieb und
auf den Ubergang von der Einzel- zur Serienfertigung zuriickfithren 148t, ist
auch die Organisationsform etwas zum Teil ,,ungehemmt durch Jahrzehnte
Gewachsenes“.

14



Was dabei entstanden ist, 148t sich wieder am besten an einigen karikie-
renden Beispielen zeigen: Geht man durch eine Werkhalle, so ist der am
intensivsten mit korperlicher Arbeit Beschédftigte bestimmt der Vorarbeiter.
Sucht man den — meist abwesenden — Werkmeister, so erfdhrt man, da
er sich auf dem Weg zu einem Lager oder dem Einkauf befindet, um nach-
zusehen, ob das fehlende ,Material schon gekommen ist“. — Oder: Ringt
man sich tber ,bewachende Vorzimmer“ durch die einzelnen Fithrungs-
ebenen, so kann man die ,H6he der Ebene“ bestimmt aus dem sich offen-
barenden Arbeitsvolumen ablesen, es nimmt mit der ,H6he der Ebene*
zu. — Oder: Fragt man einen miihsam um Riicksprachen ringenden Abtei-
lungsleiter, warum er sich nicht mit den betreffenden Kollegen routine-
miBig zusammensetzt, um diese umstidndlichen und zeitraubenden Einzel-
riickfragen zu umgehen, so kommt bestimmt die Antwort: ,Das habe ich
alles schon versucht, aber meine Kollegen sind so iiberlastet, daB sie nicht
frei liber ihre Zeit verfiigen kénnen.“

Gestatten Sie nun die Fragen: Was kostet es, daB3 der Vorarbeiter , arbeitet”,
anstatt seiner Aufsichtspflicht nachzukommen? Wieviel kostet das Umbher-
laufen des Meisters, um Material zu suchen? — Und wieviel kostet die
Uberlastung der Fiihrungskréfte mit Routinearbeiten? Wieviel kostet tiber-
haupt das ,Keine-Zeit-Haben“, um im Team-Work (in Kommissionen oder
regelmiBigen Besprechungen also) wesentliche Aufgaben zu erledigen? —
Nun, wahrscheinlich so viel, um bei Abstellung des Ubels den zusétzlichen
Gewinn zu haben, der notwendig ist, um alle die Themen zu behandeln,
die heute wegen mangelnder ,Produktivitidtssteigerung® zurilickgestellt
werden miissen.

Doch nun zuriick zu den organisatorischen Aufgaben!

Es sind MaBnahmen rein organisatorischer Natur, die dieses fast iiberall

feststellbare Dilemma beseitigen kénnen, nédmlich

a) die Entlastung aller Fiihrungskrifte von Routinearbeiten durch Wahl
eines gemischten Stab- und Liniensystems;

b) die Bildung von einmalig oder regelmiBig tagenden Teams, und zwar
iiber alle Bereiche, alle Ebenen und iiber Stab oder Linie hinweg, ledig-
lich auf die Aufgabe ausgerichtet und damit aktionsfihig;

c) die Schaffung klarer Verantwortungsbereiche durch Erstellung von Or-
ganisationspldnen und Arbeitsanweisungen.

Man moge aber bitte nicht entgegnen, das seien alles Selbstverstédndlich-
keiten; der Alltag zeigt das Gegenteil: Durch wie viele Abteilungsleiter-,
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Betriebsleiter- oder Direktorenzimmer z. B. muB8 man gehen, bis man an
der Wand einen klaren und giiltigen (!) Organisationsplan findet! Auch die
Frage nach der Grofle eines Betriebes stellt kein Kriterium dar, denn die
einzelnen Betriebsgrofen unterscheiden sich nur dem Umfang und nicht
der Art nach in der Erledigung der einzelnen Aufgaben.

Das Instrument, das den gewihlten Organisationsplan zum Leben bringt,
ist die Arbeitsanweisung. Es gibt zahlreiche Variationen fiir den
Aufbau von Arbeitsanweisungen, Dienstanweisungen oder Richtlinien. Zur
Demonstration wird im Anhang (1) — an Hand der im spiteren Verlauf
noch zu besprechenden technischen Anderung — die Form fiir eine brauch-
bare Arbeitsanweisung und ein Beispiel fiir ihre Registrierung gezeigt.

Dabei sollen Arbeitsanweisungen, die in alle Verantwortungsebenen und
-bereiche verteilt werden, nicht den auf den Arbeitsplatz innerhalb einer
Abteilung bezogenen Arbeitsablauf enthalten. Diese Arbeitsverteilung
innerhalb der Abteilung und Gruppe ist Aufgabe des Abteilungsleiters,
der gegebenenfalls unter Heranziehung der Betriebswirtschaftlichen Abtei-
lung entsprechende Arbeitsverteilungen und Arbeitsabliufe auszuarbeiten
und festzulegen hat. Man sollte sich diese Trennung stets vor Augen halten;
denn jede zu weit gehende Unterteilung der Arbeitsanweisung (Dienst-
anweisung, Richtlinie usw.) mindert deren Wert, da sie fiir die Allgemein-
heit zu langatmig und uninteressant wird. Des weiteren wére die Arbeits-
anweisung zu starken Anderungen unterworfen, wenn sie bis zum einzel-
nen Arbeitsplatz reichte.

2.2 Muster fiir eine Organisationsform in der Serienfertigung

Zum besseren Verstdndnis der folgenden Ausfithrungen war es erforderlich,
einen Musterorganisationsplan auszuarbeiten, auf den jeweils zuriickge-
griffen werden kann (siehe Abb. 1).

Dieser Musterorganisationsplan zeigt eine Mdglichkeit zur Eingliederung
der einzelnen Aufgabengebiete, wobei besonders auf den Einbau von Stabs-
stellen hingewiesen werden darf. Die Wichtigkeit der scharfen Abgrenzung
zwischen ,Stab“ und ,,.Linie“ wird bei Besprechung der Aufgaben noch
deutlich hervortreten.

Der Organisationsplan enthélt die einzelnen Bereiche bis zur Hauptabtei-
lung oder Abteilung. Auf eine weitere Unterteilung wird zunéchst verzich-
tet. Fiir die in den Ausfiihrungen eingehender zu behandelnden Arbeits-
gruppen ist jeweils im Text eine detaillierte Darstellung gegeben.
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2.3 Kontierungspline

Der Organisationsplan eines Unternehmens gibt dem Betrachter einen
Uberblick iiber den Aufbau und die Funktion der einzelnen Abteilungen
und Bereiche. Sollen die hier gemachten Aussagen, also der klare Aufbau
und die straffe Unterteilung, auch im , Alltagsleben“ des Werkes weiter-
bestehen, so miissen sie in die Sprache der Ausfiihrenden libersetzt werden.

Diese Sprache besteht zum einen Teil — wie schon erwdhnt — aus Anwei-
sungen, zum anderen aus Nummernplinen, die ein geordnetes Sortieren,
Weiterleiten, Ablegen und Wiederfinden ohne viel Worte méglich machen.
Fiir die Betrachtung der Kostenplanung, Kostenerfassung und Kostenkon-
trolle interessieren in erster Linie der Kostenstellen- und der Kosten-
artenplan.

Alle anderen Nummernschliissel, wie der Kontenplan der Finanzbuchhal-
tung, der Fertigungsauftrags- (= der Programm-) oder der Verkaufsauf-
tragsschliissel finden hier keine weitere Behandlung. Doch ist bei der
Verbesserung bestehender Systeme stets die Gesamtheit der Kontierungs-
schliissel zu iiberpriifen, um spitere Uberschneidungen auszuschalten.

Im Anhang (2) werden einige Vorschlige zum Aufbau des Kostenstellen-
und Kostenartenplanes und zur Eingliederung aller Nummernpline in ein
sogenanntes Kontierungsbuch oder Schliisselnummernverzeichnis gemacht.

2.4 Produktionsprogramm

Eine weitere Voraussetzung fiir wirtschaftliche Fertigung ist eine klare
Programmgestaltung. Dabei sind die Uberginge zwischen den einzelnen
Programmabschnitten besonders wichtig. Eine fiir jegliche Art der Serien-
fertigung geeignete Programmierung ist gegeben, wenn man folgende Drei-
teilung vorsieht: Zukunftsprogramm, Jahresprogramm, 4-Monatsprogramm.

Das Zukunftsprogramm stellt den gedachten Weg des Unternehmens in den
kommenden 2, 3 oder sogar 5 Jahren dar. Dieses Programm ist in seiner
Erstellung weder an einen periodischen Ablauf noch an bestimmte, feste
Formen gebunden. Vielmehr wird es von der Unternehmensleitung je nach
Markt- und Unternehmenssituation erweitert, eingeschrinkt oder erginzt.
Das Zukunftsprogramm stellt somit — und das ist als seine wichtigste Auf-
gabe anzusehen — die Grundlage fiir die in detaillierter Form und in
zeitlich kiirzeren Abstédnden herauszugebenden Jahres- und 4-Monatspro-
gramme dar.

Fiir die Ausarbeitung der kurzfristigeren Programme wird eine Programm-
kommission gebildet und verantwortlich gemacht. Ihr gehéren z. B. unter
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Zugrundelegung des Musterorganisationsplanes (Abb. 1) folgende Mitglie-
der an: Fertigungsleitung, Finanzleitung, Einkaufsleitung, Vertriebsleitung,
Zukunftsplanung (Unternehmensleitung), Kostenabteilung (Fertigung) —
zugleich Ausarbeitung der Programme, Betriebswirtschaftliche Abteilung —
zugleich Leitung der Kommission und, wenn erforderlich, dazu berechtigt,
auflerplanmiflige Sitzungen einzuberufen, zeitweise Hinzuziehung von
Sachbearbeitern zur Beantwortung von Einzelfragen, z. B. Entwicklung
und Personalwesen.

Das Jahresprogramm wird jeweils anfangs der zweiten Hilfte eines lau-
fenden Jahres fiir das kommende Jahr erstellt. Als Vordruck empfiehlt sich
das in Abb. 2 oben links dargestellte , Produktionsprogramm“. Die darin
enthaltene tdgliche Ausbringung muB natiirlich nicht bei allen Typen ein-
getragen werden.

Das 4-Monatsprogramm entsteht in einer — jeweils im letzten Drittel eines
Monats stattfindenden — Programmbesprechung der Programmkommis-
sion und gibt die Mdoglichkeit zur Anpassung des Jahresprogramms an ge-
&nderte Marktsituationen usw. Diese ,,Korrekturen“ sollen tunlichst nicht
mehr als + 10% des urspriinglichen Programms betragen, sofern dieser
Prozentsatz aus Kapazititsgriinden iiberhaupt moglich ist. Auch sollte dar-
auf geachtet werden, da8 diese Anderungen keine Verinderung des Ge-
samtprogramms mit sich bringen, sondern sich lediglich auf Verschiebungen
einzelner Typen untereinander beschrinken.

Als Formblatt wird auch bei den 4-Monatsprogrammen das bereits oben
erwihnte ,Produktionsprogramm® verwendet. Zur Unterscheidung zwi-
schen Jahres- und 4-Monatsprogramm empfiehlt sich die Verwendung von
zweierlei Farben, was bei dem heute gebriuchlichen Umdruckverfahren
(der Rahmen ist durch Offsetdruck vorgegeben) ohne weiteres moglich ist.
AuBlerdem sind auf dem 4-Monatsprogramm jeweils nur die entsprechen-
den 4 Monate aufgezeigt.

Bei der Programmgestaltung gilt es selbstverstindlich, je nach der Auf-
tragsart des Unternehmens noch eine Anzahl weiterer Detaillierungen
vorzunehmen. So ist es etwa in der GrofBserienfertigung angebracht, in
Detaillierung des Monatsprogramms z. B. Tagesprogramme fiir Farben oder
Ausstattungen zu erstellen und damit eine direkte Fertigungssteuerung zu
erméglichen. Diese Aufgaben obliegen, wie noch gezeigt wird, der Kosten-
abteilung im Bereich Fertigung.
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