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Probleme einer entscheidungsorientierten Kosten-, Erlos-
und Deckungsbeitragsrechnung im Giiterkraftverkehrsbetrieb *)

VON PAUL RIEBEL, FRANKFURT AM MAIN e
L
1
1. Einfithrung «
1.1, Ausgangsbasis

Mein Thema will ich aus der Sicht eines in Frankfurt entwickelten Konzepts erirtern,
das unter der — heute viel zu engen — Bezeichnung ,,Einzelkosten- und Deckungsbei-
tra,,srcchnung' 1) bekannt geworden ist. Dieser Ansatz wurzelt in der Aﬂscmanderscuung
mit den besonderen Schw:cngkeltcn der Kostenzurechnung bei Kuppclp:oduktmn}
Durch Einbeziehung weiterer Arten von Verbundenheitserscheinungen® — vor allem
auch aus dem Verkehrsbereich —, Erweiterung auf finanzielle Wirkungen und Betonung
von Entscheidungsaspekten ist daraus ein generell anwendbares Konzept einer entschei-
dungsorientierten Filhrungsrechnung entstanden. Deren Hauptaufgabe ist die Vorbe-
reitung und Kontrolle von Entscheidungen.

1.2. Das Prinzip der entscheidungsrelevanten Wirkungen

Fiir die Beurteilung von Handlungsalternativen wird in der Literatur allgemein die Be-
achtung des ,Prinzips der relevanten Kosten' gefordert. Danach sind in einer bestimm-
ten Entscheidungssituation ausschlieBlich die Kosteninderungen zu beriicksichtigen,
die durch die Realisierung der jeweils betrachteten Handlungsalternative gegeniiber
ihrem Unterlassen ausgeldst wiirden oder — bei einer riickschauenden Rechnung — aus-
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gelost worden sind®. Bei den iiblichen Formulierungen wird jedoch nur auf die nega-
tive Komponente des Erfolgszicls abgestellt. Weil auch andere Ziele — parallel oder
alternativ und sei es auch nur zeitweise oder in Teilbereichen — verfolgt werden kon-
nen und die zu vergleichenden Handlungsalternativen auch die positive Ziclkomponente
unterschiedlich verindern kinnen, muf das Prinzip der relevanten Kosten cinerseits
zum ,,Prinzip der relevanten Wirkungen' oder "allgemeinen Relevanzprinzip” erweitert
und andererseits im Hinblick auf die konkreten Ziele spezifiziert und prizisiert werden
(Abbildung 1).

Allgemelnes Relevanzprinzlpe

Rnderung der positiven Zlelkomponente

/. Anderung der negativen Zlelkomponente durch Ergrelfen der betrachteten
ZIELBEITRAG Massnahme gegenuber dem Unterlassen
(Anderung der Zlelerrelchung)

Spezlelle Auspragungen

P i

relevante Erldse erforder] ichen- relevante Elnzahlungen
7 relevante Xosten* | fai1s zeitlich % relevante Auszahlungen [ Zeitllch zu
differenzieren !
DECKUNGSBEI TRAG differenzierent LIOUIDITATSBEITRAG

zu Gemelnkosten * und
zum Totalgewinn

* [Entscheldungsorientierter Kostenbegriff (Riebel 1978):
Kosten sind die durch die Entscheldung Uber das betrachtete Objekt ausgelosten
zusatzlichen Ausgaben (elnschlless]ich Auszahlungsverpflichtungen)

Abb. 1: (Entscheldungsorientlertes) Relevanzprinziop

Wie auch immer das Zielbiindel im einzelnen aussehen mag, so muR es doch unabding-

bar zwei Oberziele enthalten, wenn die Existenz des Unternehmens nicht gefihrdet

werden soll:

1. Erziclung eines nachhaltigen Erfolgs im Sinne eines Iaugﬁruﬂ_gen Sfinanziellen Uber-
schusses und

2. laufende Sicherung der Liquiditdt.

Bei nicht erwerbswirtschaftlichen Institutionen kann das Erfolgsziel auf Kosten-(Auf-
wands-, Ausgaben-)deckung oder gar — bei Zuschu@begrenzung — auf das Nichtiiber-
schreiten cines bestimmten Defizits reduziert werden, wie derzeit bei fast allen Eisen-
bahnen und viclen offentlichen Betrieben des Personnahverkehrs. Das indert nichts an

4) Siche vor allem: Clark, J. M., Studies in the E ics of Overhead Costs, Chicago, llinois 1923,
S. 49; Hummel, S., Kosten, relevante, in: Kosiol, E., Chmielewicz, K., Schweitzer, M. {Hrsg.),
Handwirterbuch des Rechnungswesens, 2. Aufl., Stur.tgart 1981, Sp. 968-974.
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der grundsitzlichen Notwendigkeir, in gleicher Weise fiir die Beurteilung der anstehen-
den oder realisierten Handlungsmiglichkeiten die Deckungsbeitrige und Liquiditits-
beitrige zu ermitteln. Geht man vom ,,wertmigligen” Kostenbegriff (Kosten = bewerteter
leistungsbedingter Giiterverzehr) aus, werden sehr differenzierte, 51tuanunsbezogcnc An-
weisungen fir eine ,entscheidungsorientierte Kostenbewertung™®) unumg.mghch Das
laBt sich bei der entscheidungsorientierten Definition des Kostenbegriffs®) vermeiden,

Weil die relevanten Kosten und Erlése, Ausgaben (im Sinne von Zahlungsverpflichtungen)
und Einnahmen (= Zahlungsanspriiche), Auszahlungen (= ZahlungsmittelabfluR) und
Einzahlungen (= Zahlungsmittelzugang) sowie MengengroBen (einschlicBlich Zeiten) nur
fallweise ermittelt werden kdnnen, mul cine zweckneutrale Datenbasis geschaffen wer-
den, die moglichst viele der fir Prognose-, Entscheidungs- und Kontrollrechnungen be-
nétigten Informationselemente bereithilt.”

1.3. Problemstellung

Es wiirde zu weit filhren, vorab die theoretischen Grundlagen und pragmatischen Prin-
zipien des Rechnens mit (relativen) Einzelkosten und Deckungsbeitrigen in allgcmcmcr
Form darzustellen®. Ich will vielmehr versuchen, zunichst das Relevanzprinzip in seiner
Realisierung mit Hilfe des Rechnens mit relativen Einzelkosten und Deckungsbeitriigen
an der Beurteilung von Auftrigen und von unterschiedlichen Arten des Fahrzeugein-
satzes zu veranschaulichen und dabei die jeweils angewandten theoretischen Prinzipien
herauszustellen. Nachfolgend werde ich die Fortfiihrung der Betrachtung der einzelnen
Auftrags- und Fahrzeugeinsitze in die lingerfristige, periodenspezifische und perioden-
iibergreifende Planungs- und Kontrollrechnung skizzieren. Abschliefend will ich einige
offene Probleme umreiBen.

2. Kalkulatorische Beurteilung von Transportauftrigen und Einsitzen
eines vorhandenen Fahrzeugs

Einige unserer spezifischen Ansitze werde ich zunichst an zwei cinfachen Beispiclen
der Beurteilung von Transportauftrigen und Einsitzen cines vorhandenen Lastkraft-

5) Siehe vor allem: Adam, D., Enwscheid ientierte K t tung, Wicsbad 197D.deber-
bach, G., Bewertung von Faktoren. Ein Beitrag zur Theorie heidy !
wcﬂc. w:tsbaden 1975; Heinen, E., Betricbswirtschafdiche Kostenlehre. Kostentheorie und

heidung 6 Aul'l. Wiesbaden 1983, 395—448.

6) Zum heid ten K begriff siche vor allem: Riebel, P Oberegungen zur
Formulicrung eines cheid ienticrien K begriffs, in: Miller-Merbach, H., (Hrsg.),
Quantitative Ansitze in der Bemcbsmmduftﬂd:rc. Murlchcn 1978, S. 127- 146 wiederabge-
drucke in: Riebel, P., Einzelkosten . . . 2.2.0,, Beitrag 18.

7) Ausfiihrlich bei: Riebel, P, Zum Konzept einer zweckneutralen Grundrech in
fir bcmebsmruchuftliche Fonchung. !1 Jg (1979), S. 785—798; Riebel, P., Gestaltung:spro
bleme einer L in: Zeitschrift fiir bctnebsw:rudnfthche For-
schung, 31, Jg (1979), S. 863-893; beide eriige sind wiederabgedrucke in: Riebel, P., Einzel-
kosten . . . 2.a.0., Bcitﬂige 19 nnd 20.

8) Eine kur gefal g llung findet sich bei: Riebel, P., Teilkostenrechnung (insbes.
Dech beitragsrechnung) lrla Kosiol, E (u. a.) (Hrsg.), Handwérterbuch , ., . 2.2.0,, Sp. 1547~
1570; Rfebcf P., Thesen zur Einzelkosten- und Deckungsbeitragsrechnung, ins Chmielewicz, K.,
(Hrsg.), Entwicklungslinien der Kosten- und Erlésrechnung, Stuttgare 1983, S. 21-47.
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wagens von 12,5 t Nutzlast veranschaulichen. Die fiir beide Beispicle benGtigten Basis-
daten: Verbrauchskoeffizienten und Kalkulationssitze sowie Verbrauchs- und Entgelt-
funktionen sind in den Abbildungen 2 bis 5 zusammengestellt.

LKW Nr. 1 zulassige Nutzlast 12,5 t Stickgut (general cargo)
S Prels Satz

Tretbstoffverbrauch/Kosten (im Fernverkehr)
- km-abhanglg bel Leerfahrt 16 yyhem @ 1,25 DM = 20 {Biem

- nutzlast- und km-abh#ngig 0,6 fj%unﬁﬁ 0,75 TT%%UKE

km-fixlerter Mindest-Deckungsbeltrag

(Schmierstoffe, Reifenverschlelss,

Wartung, Verschlelssreparaturen, 22 Iggﬁm
Minderung des Wiederverkaufserlgses)

(vVernachldsslgung des Nutzlasteinflusses)

Fahrer

Uberstundenlohn + lohnabhanglge Kosten 17 DM/h
Spesen fiir Abwesenhelt Uber 5 bls 7 Std, 10 DM
Spesen fiir Abwesenhelt Uber 7 bis 12 Std, 7 16 D
Spesen fir Abwesenhelt (ber 12 bls 18 Std. 27 DM
Spesen fur Abwesenhelt Uber 18 Std, " 32 DM

Abb, 2: allgemeline Ausgangsdaten der Zahlenbelspiele

(Auszug aus "Grundrechnung” = Datenbasis, Datenbank,
accounting data base)
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Trelbstoff-
1/100 K verbrauch
ladungs-
abhdnglg
____________________ nicht ge-
sondert
/ messbar
ladungs-
l‘!flxl\l

2 i 6 8 10 12 12,5_? Ladungsgewicht

Abb, 3: Durchschnittlicher Treibstoffverbrauch des Belsplelfahrzeugs In
Abhanglgkelt vom Gewlcht der Ladung (bei 60 km/h Durchschnitts-
geschwindigkelt In higeltgem Gelande, tberwlegend auf Fernstrassen)

DM  Gesamtentgelt DM Grenzentgelt
Je Woche | A Je Stunde
|
|
544 i i 17,- 1 —

V 1
Normalarbelts-iﬂber- ! Normalarbelts-iﬂber—
zelt ; stunde:l'éI zelt 'stunden!

i ' !

: ! | i

! [T : H

0 w6 0 40 60
Wochenarbelitszelt Wochenarbeltszelt

Abb. 4: Abhdnglgkelt der Lohne und lohnabhdngigen Kosten
von der Arbeltszelt )Je Woche

2.1. Gesonderte Befdrderung von Einzelladungen

Wir beginnen mit der Beurteilung cinzelner Ladungen, die — ohne Beiladung und Riick-
fracht — unabhiingig voneinander in separaten Umliufen beférdert werden miissen.
Dabei wird unterstellt, dag fiir die Beférderung keine Wahl zwischen unterschiedlichen
Fahrzeugtypen oder Eigen- und Fremdtransport™ bestehe.
9) Vgl z.B. Schott, K., Die Wahl zwischen Eigen und Fremdtransport im Speditionsbetrieb, in:
Ménnel, W. (Hrsg.), Entscheidungen zwischen Eigenfertigung und Fremdbezug in der Praxis,

Herne/Berlin 1973, 5. 227-245; Riebel, P., Eigen- oder Fremdtransport — die Antwort aus
betriebswirtschaftlicher Sicht, 2, Aufl, (= GVB-Schriftenreihe, Heft 5), Frankfurt 1981,
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DM Gesamtspesen

A
132 —_——
|
127 . | DM Grenzspesen
i i A
' !
! I
T 16 l !
! [ 10 11
T10 i |
: 1 ? 5
L l |
0 18 24 0o 57 12 18

Abwesenhe | tsdauer (Std,)

Abb, 5: Abh4dnglgkelt der Spesen von der Abwesenheltsdauer
Je Kalendertag (auf volle DM abgerundet)

Wir gehen dabei von der Situation aus, daB cin Spediteur einem Frachtfihrer eincn
bestimmten Auftrag A zur Beforderung anbictet, fiir den der Spediteur mit dem Ver-
lader eine bestimmte Fracht (nach RKT errechnete Tariffracht zuziiglich oder abziiglich
ausgehandelte oder iibliche Marge, maximal £ 8,5 %)'9 vercinbart hat.

Weil hier im Falle der Auftragsannahme die positive Erfolgs- und Liquidititswirkung

in Form des Frachterloses festliegt, liegt das kalkulatorische Problem in der Ermittlung

der negativen Ziclkomponenten, d. h. der Wirkungen auf die Kosten bzw. Ausgaben und

Auszahlungen sowie die Inanspruchnahme von knappen Nutzungspotentialen. Dabei ist es

zweckmifig, zwischen

(1.) den unmittelbaren, kurzfristigen Wirkungen, die ex post grundsitzlich cindeutig
quantifiziert werden kinnen, und

(2.) den erst langfristig beobachtbaren Wirkungen, die sich beziiglich des einzelnen Auf-
trags auch nach dessen Abwicklung einer eindeutigen Ermittlung entzichen,

zu unterscheiden.

2.1.1. Kurzfristig quantifizierbare Wirkungen

Die mit dem Verlader vereinbarte Fracht ist aus der Sicht des selbsteintretenden (mit
cigenen Fahrzeugen beférdernden) Spediteurs dessen Nettoerls. Vom Standpunkt
eines vom Spediteur beauftragten Frachtfihrers, den wir im folgenden cinnehmen wer-
den, handelt es sich dagegen um ecinen ,,Bruttoerlés”. Der Abfertigungsspediteur hat
nimlich Anspruch auf eine ,Werbe- und Abfertigungsvergiitung” (WAV-Gebiihr), deren
10) Zum RKT siche vor allem: Verordnung TS Nr. 12/58 liber Tarife fiir den Giterfernverkehr

mit Kraftfahrzeugen, in: Hein, G., Eichboff, E. (u. a.), Giterkraftverkehrsrecht, 3. Aufl,, Berlin
1968, C 505.
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Hohe in v. H. des tarifmiBigen Beforderungsentgelts (Tariffracht £ Marge) vorgeschrie-
ben ist'? und fiir Beiladungen in ,,angemessenem Verhiltnis” vereinbart werden darf.

Soll der Frachtfiihrer derartige Auftrige annchmen, wenn es seine freie Kapazitat cr-
laubt? ’

Ein dem Tarif gemiBes Beférderungsentgelt gewihrleistet nicht, dag ein Beférderungs-
auftrag betriebswirtschaftlich interessant oder auch nur annehmbar ist. Auch ist es
kein ausreichendes Kriterium bei der Wahl zwischen mehreren sich ausschlicBenden
Auftrigen. Daher gilt es, vor der Annahme- und Ausfihrungsentscheidung vorkalkula-
torisch zu ermitteln, welche Anderungen des Erfolges, des Einnahmeiiberschusses und
der Liquiditit durch dic Annahme und Durchfiihrung des jeweiligen Auftrags ausgeldst
wiirden.

Lassen Sie uns diese Frage am Beispiel des Auftrages A anhand der Abbildung 6 vnter-
suchen! In diesem Falle ist eine 4-t-Ladung iiber 150 km zu beférdern. Die mit dem
Verlader vereinbarte Bruttofracht betrige 371,60 DM. Nach dem Tarif hat der Spedi-
teur in diesem Beispiel einen Anspruch auf 10 % der Bruttofracht als ,,Werbe- und Ab-
fertigungsvergiitung”. Auferdem werden dem Giiterfernverkehrsbetrieb von der Frach-
tenpriifstelle noch folgende — zumeist gesetzliche — Gebiihren oder Umlagen in Prozent
der Bruttofracht in Rechnung gestellt:

- Frachtcnprﬂf;cbﬂhr“’ 0,5 %
— BAG-Umlage™ 0,3 %
— TKF-Umlage' 0,035 %
— KVO-Primie fiir Gﬂterschndcnsvcrsichcrung's), je nach

Schadenshiufigkeit zwischen 1%—3%

(durchschnittlich zwischen 1 und 1,5 %)

— PR-Umlage fiir Mitglieder des Bundesverbandes'®

des Deutschen Giiterfernverkehrs (BDF) e. V. 0,075 % — 0,1 %

11) Zur WAV-Gebiihr siche: Hein, G., Eicbboff, E. (u. a.), Giiterkraftverkehrsrecht. . . 2.2.0,, C 610,
neuestens: Verordnung iber die Werber und Abfertigungsvergiitung im Glterfernverkehr, in:
Bundesanzeiger, hrsg. vom Bundesministerium fiir Justiz, Jg. 37, Nr. 100, Juni 1985, 5. 5641,

12) Diese Gebiihr dient zur Deckung der Kosten der g lich vorgeschriet Priifung der regel-
mifig einzureichenden Frachtpapiere durch cine zugel Priifungsinstitution

13) Diese (gesetzliche) Umlage dient zur Finanzierung der Kosten, die der Bundesanstalt fir den
Giiterfernverkehr zur Frachtenpriifung auf der Strafe und in den Unternehmen entstehen, Zur
gesetzlichen Grundlage siche: V. inung iiber Umlagen und Meldebeitrige zur Deckung der
Kosten der Bundesanstalt fir den Giterfernverkehr, in: Hein, G., Eicbboff, E. (u.a.), Giter-
kraftverkehrsrecht. . . 2.2.0,, C 325.

14) Diese (gesctzliche) Umlage wird an den Bund band des D hen Giiterf kehrs (BDF)
e V. zur Fi ierung der Tarif icklungsarbeiten der Tarifl ission entrichtet und ist in
der Satzung mit der Gebithrenordnung der dem BDF angeschlossenen Landesverbinde geregelt.

15) Die Quote der (gesetzlich) vorgeschricl Giiterschadensversicherung richtet sich, vergleichbar
mit der privaten Kraftfahrzeug-Versicherung, nach der Schadenshiufigkeit der einzelnen Kunden
und dementsprechend wird die Primic vom Versicherer nach individucllem Schadensverlauf
festgelegt.

16) Diesg:l Umlage dient zur Finanzierung der Uffentichkeitsarbeit des BDF, Sic ist zwar nicht ge-
setzlich vorgeschricben, ist aber Bestandteil der Verbandssatzung des BDF, so daft alle dem
BDF angeschl Unter diese Gebiihr zu entrichten haben, wobei ihre Hhe in der
Satzung und der Gebilhrenordnung der dem BDF angeschlossenen Landesverbiinde zu entnehmen
ist und je nach Bundesland differieren kann.
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Auftrag A
Mengen- Kalkulations-
komponente satz Betrag
Ladungs-Tonnen-K1lometer |4t:150 km =
600t km
Fahrzeug-km 300 km
Arbeltszelt 6 h
davon (berstunden -
Abwesenheltszelt 6,5h
Bruttofracht 5t-Satz 371,60 DM
/ erlosabhanglge Kosten 12% 44,60 DM
reduzierter Frachterlds 327,-- DM
/. ladungsabhang|
1reibet0r fRosten 4150 kn |0,75¢Rinem 450" M
/ km-abhdngige
ATeibosort osten 300 km |20 r‘fﬂm 60,-- DM
AUFTRAGSBEITRAG 1 +) 262,50 DM
/ Abwesenhelt/Spesen 6,5h 10,-- DM
/ Uberstunden - =
AUFTRAGSBEITRAG 11 252,50 DM
7 km-fixlerter Min - :
Deckungsbeltrasll . 300 km |22 mﬁ‘"m 66;-- DM
AUFTRAGSOBERSCHUSS | 186,50 DM
Engpassbezogener Auftragsbeltrag und -lberschuss :
Auftragsbeltrag 11 2
Je Fahrerstunde 6h 42,08 Bt
Auf tragstberschuss
Je Fahrerstunde 6h 31,08 O}

+) massgeblich, wenn Abwesenheltsspesen und Oberstunden

nicht zurechenbar sind

Abb, 6: Kosten- und Deckungsbeltragsrechnung flr elnen gesondert
abgewickel ten Auftrag
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Insgesame fallen somit 12 % brutrofrachtabbangige Kosten bzw. Ausgaben an. Sie werden
im folgenden — kiirzer und allgemeiner — auch als erlésabbangige Kosten (Ausgaben) be-
zeichnet.

Zichen wir diese erlésabhingigen Kosten von der Bruttofracht ab, verbleibt ein ,, reduzier
ter Frachterlds" von 327,— DM.

Die Bruttofracht, dic erlésabhingigen Kosten und der verbleibende , reduzierte Fracht-
erlos” werden allein durch die Entscheidung iiber die Annahme des Auftrags ausgeldst;
sic sind — solange dabei die Erfiillung des Auftrags nicht gefihrdet wird — von der Art
der Ausfilhrung des Transports und damit von der Art des Fahrzeugeinsatzes grundsitz-
lich unabhingig. Insoweit sind sie allein auftragsspezifisch.

Weil jedoch in unserem Beispiel das Fahrzeug bei dem Umlauf von U nach X und zuriick
ausschlieflich fir den Auftrag A eingesetzt wird, sind die dabei entstehenden zusitzlichen
Kosten nicht nur fahrzeugeinsatz- oder umlaufspezifisch, sondern zugleich auftragsspe-
zifisch. Daher kénnen die fahrzeugeinsatz-spezifischen Mengen (cinschlicBlich Zeiten)
und Kosten auch dem betrachteten Auftrag A logisch zwingend zugerechnet werden.

Bei den fabrzeugeinsatzspezifischen Kosten fiir Hin- und Riickfabrt ist zunichst an die
des Treibstoffverbrauchs zu denken. Dieser lifit sich nachtriiglich genau messen, wiihrend
die Schiitzung fiir die Vorkalkulation unsicher ist, weil der Treibstoffverbrauch von
vielen, teilweise interdependenten Faktoren (Fahrzeugzustand, Topografie, Strafen- und
Verkehrsverhiltnissen, Wetter, Fahrweise, Ladung u.a.) abhingt!”. Immerhin kann man
Verbrauchsmessungen statistisch auswerten und so zu der in Abbildung 3 dargestellten
(linearisierten) Verbrauchsfunktion in Abhingigkeit vom Ladungsgewicht bei ,,mittleren
Verhiltnissen" gelangen.

Daher bilden wir in unserer Kalkulation zwei Kategorien von Treibstoffkosten:
— kilometerabbangige fiir die Bewegung des Fahrzeugs an sich und

— ladungs- und kilometerabbingige fiir die Bewegung der Ladung.

Gegebenenfalls miissen noch

— weitere ladungs- oder auftragsspezifische Kosten (z.B. Wiegegelder, Trinkgelder fiir
Ladehilfen, Telefongebiihren) und

— streckenspezifische Kosten (z.B. Fihrgelder, StraBenbenutzungsgebihren, Grenz-
ibergangsgebiihren),

als spezielle Kostenkategorien (s. Abbildung 20) beriicksichtigt werden.

In der Kostenrechnung der Praxis werden meist auch Fabrerlébne und lobnabbdngige
Kosten (z. B. Sozialbeitriige) proportional zur Arbeitszeit oder km-abhingig'® verrech-
net. Lassen Sie uns priifen, ob und in welcher Weise sie von der Arbeitszeit, insbesondere
Fahrzeit, abhingen und inwieweit sie wirklich entscheidungsrelevant sind.

17) Siche z.B. Diekmann, A., Wirtschafiche Energienutzung im Strafenverkehr, in: Zeitschrift
fiir Verkehrswissenschaft, 51. Jg (1980), S. 59—86; Gesellschaft fiir Betriebswirtschaft und
Logistik (GVB) e V. (Hrsg.), Energiccinsparung als Beitrag zur Steigerung der Wirtschafdich-
keit in Binnenschiffahre und Strafengiterfernverkehr (= GVB-Schriftenreihe, Heft 10), Frank-
furc 1982,

18) Vg Mainnel, W., Moderne Fahrzeugke hnung, in: K hnungspraxis, Jg. 1976,
5. 197-200.
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Die Antwort hiingt primiir von den rechtlichen Gegebenbeiten ab. In der Bundesrepublik
Deutschland besteht normalerweise im Giiterfernverkehr ein Lohnanspruch fir die ver-
tragliche Arbeitszeit von beispiclsweise 40 Stunden in der Woche, auch wenn der Fahrer
unbeschiftigt bleiben sollte (falls keine Kurzarbeit oder Ausfallschichten etc. genchmige
worden sind).f Bis zum Vertragsablauf sind auch dic kiinftigen Zahlungen der diesbeziig-
lichen Léhne und lohnabhingigen Kosten irreversibel vorbestimme (,,sunk costs”) und
insoweit fiir Einsatzentscheidungen irrelevant. Sie gehren zu den nur in bestimmten
Intervallen disponiblen periodengebundenen Bereitschaftskosten, die entsprechend den
Kiindigungsfristen und -intervallen weiter differenziert werden kénnen, z. B. in stunden-,
schichten-, tages-, monats,, quartals- und jahresweise oder erst iiberjahrig disponible
Kosten (Abbildung 21).

Einsatzentscheidungen innerhalb der reguliren Arbeitszeit sind daher beziiglich der
Léhne und lohnabhingigen Kosten (Ausgaben) ,grenzausgabenlos™, soweit nicht von
der Art des Einsatzes abhiingige Sonderentgelte (z. B. Abwesenheitsspesen, Schmutz-
und andere Erschwerniszulagen oder Nacht- und Feiertagszuschlige) und entsprechende
lohnabhiingige Kosten ausgelést werden. Erst wenn die regulire Arbeitszeit je Schicht,
Woche oder einer anderen, branchenspezifisch definierten Periode iiberschritten wird,
entsteht im allgemeinen cin zusitzlicher Lohnanspruch fir Oberstunden oder Mehrarbeit,

Im Giiterfernverkehr gelten wegen der besonderen Einsatzbedingungen recht diffizile
Regelungen fiir Entlohnung, Arbeitszeit und Einsatzmoglichkeiten von Fahrpcrsonal“).
Wir gehen in unseren Beispielen von besonders einfachen Verhiltnissen aus.

Ist cin Fahrzeug, wie in den Beispiclen unterstellt, nur mit cinem Fahrer besetzt, werden
ab der 41. Wochenstunde Uberstundenlébne (mit 25 % Zuschlag) zusitzlich entsprechen-
der lohnabhingiger Kosten fillig. Bei einem solchen ,,Einmannfahrer"” sind in einer Woche
bochstens 60 Stunden zulissig, wobei die Arbeitszeit — nach Wahl des Betriebes — ent-
weder in der Doppelwoche bdchstens 113 Stunden oder im Kalendermonat bachstens
244 Stunden betragen darf. AuBerdem ist die auf 12 Stunden begrenzte Schichtzeit des
.. Einmannfahrers’ zu beachten, dic — unter bestimmten Voraussetzungen — zweimal
wochentlich auf 15 Stunden verlingert werden kann. Sicht man von Spesen sowie Nacht-,
Sonn- und Feiertagszuschligen ab, dann gelangt man zu der in Abbildung 4 dargestellten
Funktion der arbeitszeitdauer-abbingigen Kosten®® — genauer des Entgelts — und der
lohnabhingigen Ausgaben fiir einen ,,Einmannfahrer”.

Der von der Arbeitszeit unabhingige Teil der Ausgaben fiir Fahrpersonal kann im Giiter-
fernverkehr der Woche zugerechnet werden, weil iiber das Arbeitsverhilnis in Zeit-,,porti-
onen” oder ,-quanten”, dic cine Woche nicht iiberschreiten, disponiert werden kann,
wenn auch mit unterschiedlich langen Dispositionsvorliufen (Kindigungsfristen) in
sprunghafter Abhingigkeit von der Beschiftigungsdauer (nach § 20 Manteltarifvertrag).
Nur der mehrarbeitsdaver- oder {berstundenproportionale Teil des Fahrerlohns und
der lohnabhiingigen Kosten ist in unserem Falle der iiber die 40. Wochenstunde hinaus-
gehenden Arbeitszeit logisch zwingend zurechenbar. Daraus darf freilich noch nicht ge-

19) Zum folgenden vgl. Bundes-Manteltarifvertrag fir den Giliter- und Mobelfernverkehr vom 23,
Januar 1984, giileig ab 1. 1. 1984,

20) Eine dhnliche Abbildung findet sich bei Dumke, H.-P., Kosten-optimaler Fuhrpark-Einsatz,
Franlkfurt 1974, 5. 160,
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schlossen werden, daR dic Mehrarbeitskosten auch denjenigen Auftrigen zugerechnet
werden konnen, die wihrend der Mehrarbeitszeit vom jeweiligen Fahrer ausgefiihrt
werden. Das kann rein zufallsbedingt sein. Hier muR vielmehr nach dem Identitatsprin-
zip”) gepriift werden, ob die Uberstunden durch dieselbe (identische) Entscheidung
ausgeldst worden sind wie der fragliche Fahrereinsatz oder Auftrag. Es ist durchaus
moglich, da@ im Rahmen eines bereits vorhandenen und in der normalen Arbeitszeit
abwickelbaren Auftragsbestandes die zusitzliche Annahme eines Eilauftrages dazu fiihre,
daR einer der bereits frilher angenommenen Auftrige nunmehr wihrend der Uberstun-
den ausgefiihrt wird. Ist allerdings von vornherein aufgrund der allgemeinen Beschiifti-
gungslage des Betriebes zu erwarten, daf es zu Uberstunden kommen wird, dann sollte
grundsitzlich kein Auftrag hercingenommen werden, der nicht in der Lage ist, Uber-
stundenlohne zu tragen. In solchen Fillen kinnen vorsorglich Uberstundenkosten als
genereller Lenkpreis oder Mindestdeckungssatz je Fahrerstunde ete. fiir die Auftrags-
selektion vorgegeben werden. Dabei sind freilich Verbundwirkungen zu beachten®,

Ist der Fahrer mehr als 5 Stunden am jewciligen Kalendertag vom Sitz des Betriebes
oder vom (registrierten) Standort des Fahrzeugs abwesend, erhilt er Spesen, deren Siitze
hiiufig betriebsindividuell geregelt sind. Diese abwesenbeitsabbingigen Ausgaben iindern
sich sprunghaft in Intervallen (Abbildung 5). Verinderungen der Abwesenheitszeit
innerhalb einer Intervallstufe sind grenzausgabenlos. Demgegeniiber werden schon durch
ein geringfiigiges Uberschreiten einer der ,,Sprungstellen’ bei 5, 7, 12 oder 18 Stunden
die jeweiligen ,,Sprungkosten” in voller Hihe ausgelgst. Des sprunghaften, intervall-
fixen Verlaufs wegen muf die Zurechenbarkeit der Spesen auf einzelne Auftrige oder
Einsitze — soweit sie nicht die gesamte Abwesenheitszeit ausfiillen — wiederum nach
dem Identititsprinzip gepriift werden.

Das in Abbidung 6 vorgefihrie Kalkulationsbeispiel basiert auf der Erwartung, daf
durch die Annahme des Auftrags A keine Uberschreitung der Wochenarbeitszeit von

40 Stunden ausgeldst wird, auch nicht durch bereits zuvor angenommene, aber erst
in den folgenden Wochentagen auszufithrende Aufrrige.

Beziiglich der Hohe der Abwesenheitsspesen ist im Beispiel unterstellt, daB vom Fahrer
am betreffenden Tag keine weitere Fahrt von mehr als einer Stunde Dauer iibernom-
men wird. Daher kann hier darauf verzichtet werden, die Zurechenbarkeit der zusitz-
lichen Spesen und Uberstundenkosten im Rahmen umfassenderer Entscheidungszu-
sammenhinge sequenticll zu untersuchen (s. Abschnitr 2.3.).

21) Zum ldentititsprinzip siche insb | Riebel, P., Kurzfristige unternehmerische Entschei-
fungen im Erzeugungsbereich auf Grundlage des Rechnens mit relativen Einzelkosten und Dele
kungsbeitrigen in: Neue Betriebswirtschafr, 20. Jg. (1967), S. 1-23; Riebel, P., Dic Fragwiir-
digkeit des Verursachungsprinzips im Rechnungswesen, in: Layer, M., Strebel, H., (Hrsg.), Rech-
nungswesen und Betriebswirtschaftspolitik, Festschrift fiir G. Krilger zu seinem 65. Geburtstag,
Berlin 1969, S. 49-64; Riebel, P., Uberlegungen . . . 2.2.0., S. 129f.;alle Beitrige wiederabge-
druckt in: Riebel, P., Einzelkosten . . . 2.2,0., Beitrige 12, 5, 18.

22) Zu Arten und Problemen von Deckungssitzen vgl. Riebel, P., Probleme ciner Festlegung von
Deckungsvorgaben aus produktions und absatzwirtschaftlicher Sicht, in: Zeitschrift fiir bes
tricbswirtschaftliche Forschung, 32, Jg (1980), S. 1130-1145, wiederabgedrucktin: Riebel, P,
Ginzelkosten . . . 0.2.0., Beitrag 22
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Weiter hatten wir bei der Fragestellung ,.freie Kapazitat”, also das Fehlen alternativer
Auftrige, die mit dem betrachteten Auftrag um die Nutzung des Fahrzeugs, den Ein-
satz des Fahrers oder anderer Potentiale konkurrieren, angenommen. Gleichwohl sind
bei der Entscheidung den Auftrag A anzunchmen oder bei der Beurteilung der entschei-
dungsrelevanten Wirkungen noch folgende Gesichtspunkte zu beachten:

Wegen der bereits beschriebenen Begrenzungen der Personaleinsatzzeiten wird mit der
Zuweisung von Auftrigen an vorgehaltene Arbeitskrifte eine Verminderung des noch
verfiigbaren Arbeitspotentials innerhalb der Schicht, der reguliren oder maximal zu-
lissigen Arbeitszeit je Woche, Doppelwoche oder Monat etc. ausgelést. Man nihert
sich also mit jeder Einsatzdisposition mehr und mehr den Grenzen dieser potientiellen
Engpiisse — zuniichst innerhalb der grenzausgabenlos nutzbaren reguliren Arbeitszeit —
und dann der Grenze der durch zusitzliche fiberstunden-abbingige Ausgaben ,erkauften”
EngpaRerweiterung. Entsprechendes gilt hinsichtlich der Anniherung an die ,,Sprung-
stellen” der Abwesenheitsspesen oder an die Grenzen der von Nacht-, Sonn- und Feier-
tagszuschligen freien Arbeitszeit.

Es sind also nicht nur absolute Grenzen der zulissigen Arbeitszeit oder der Raum- und
Gewichtskapazitiit eines Fahrzeugs von Bedeutung, sondern auch wrelative” Nutzungs-
oder Einsatzgrenzen von Arbeitskriiften und anderen Potentialen, die sich durch Zusarz-
entgelte erweitern oder umgehen lassen. Je mehr man sich derartigen Grenzen nihert,
desto wichtiger wird die miglichst ergiebige Nutzung der jeweils drohenden potientiellen
Engpisse durch Auftrags- oder Nutzungsselektion, und zwar auch dann, wenn engpag-
vermeidende (-umgehende) MaBnahmen, wie partieller Ubergang zu Fremdleistungen,
oder engpalerweiternde MaBnahmen, wie Uberstunden, in Erwigung gezogen werden,
Damit das Herannahen potientieller EngpafBsituationen rechtzeitig erkannt und bei den
Aufrragsannahme- und -ausfiihrungsentscheidungen beriicksichtigt werden kann, miissen
auch die Auswirkungen auf die rdumliche und zeitliche Inanspruchnabme von Nutzungs-
potentialen, die mit mehr oder weniger groBer Wahrscheinlichkeit zum EngpaB werden
kénnen, wie die Fahrer- und Fahrzeugeinsatzzeiten, als rein mengenmiRige Entschei-
dungswirkungen ermittelt werden. Zudem werden diese Daten auch in der monetiren
Rechnung fiir die Ermittlung der noch zu erbrternden ,,engpaBbezogenen Deckungsbei-
trige”, die in (drohenden) Engpafsituationen fiir den Alternativenvergleich hilfreich
sein kiénnen, bendtigt. )

Lassen Sie mich an dieser Stelle Riickschau halten und ein theoretisches Resumee zichen:
(1.) Die bisher als relevant akzeptierten Kosten zeichnen sich durch folgende Merkmale
aus:

— Sic sind mit noch disponiblen zusdtzlichen Ausgaben und Auszablungen verbun-
den.

— Diese werden erst durch die Entscheidung, den Auftrag anzunehmen und speziell
fiir dessen Ausfithrung, das Fahrzeug Nr. 1 unter bestimmten Bedingungen einzu-
setzen, ausgelost.

— Sie sind daher dem Auftrag — teils direkt, teils indirekt tber den auftragsspezi-
fischen Fahrzeugeinsatz — logisch-zwingend zuzurechnen.

Ich spreche daher und insoweit von auftragsspezifischen Kosten (analog: Ausgaben,

Auszahlungen, Fahrzeug- und Fahrereinsatzzeiten) oder synonym von Auftrags-
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Einzelkosten (-ausgaben usw.). Im vorliegenden Beispiel sind aufgrund der beson-
deren Gegebenheiten die fabrzeugeinsatz- oder umlaufspezifischen Kosten (Aus-
gaben usw.) zugleich Teil der auftragsspezifischen Kosten.

(2.) Im Hinblick auf die Inanspruchnahme begrenzt verfiigbarer oder nur unter zu-
sitzlichen — oft sprunghaften — Ausgaben erweiterbarer (oder umgehbarer) Poten-
tale oder Kapazititen kann auch die mengenmiBige oder zeitliche Inanspruch-
nahme grenzkostenlos verfiigbarer Potentiale Bedeutung gewinnen.

Wir kénnen nunmehr die kurzfristig und ex post eindeutig feststellbaren Auswir-
kungen der Annahme und Abwicklung des Auftrags A auf den Erl6s und die Aus-
gaben ermitteln. Den Uberschuf der zusitzlichen spezifischen Erlise dieses Auf-
trags iiber seine zusitzlichen spezifischen Ausgaben (,,Kosten™) bezeichne ich als
Auftragsbeitrag, weil er zeigt, wieviel der Auftrag zur Deckung der fiir diesen und
andere Auftrige gemeinsam entstehenden Ausgaben und zum Totalgewinn bei-
trigt.

Weil die bisher erdrterten Erlése und Kosten-(Ausgaben-)bestandreile grundsitzlich
mit Einzahlungen bzw. Auszahlungen verbunden sind, die im Giiterkraftverkehr
nicht weit auscinander und in der Nihe des Zeitpunkts der Leistung zu liegen pfle-
gen, ist der Auftragsbeitrag — wenigstens der Hohe nach — zugleich Liquiditdts-
beitrag. Die genaue Abbildung der zeitlichen Struktur des Liquidititsbeitrags wiirde
freilich eine sequentielle Analyse im Zeitablauf mit Beriicksichtigung der verein-
barten oder geschiitzten Zahlungstermine auf der Erlés- und Ausgabenscite erfor-
dern.

2.1.2. Benicksichtigung nicht direkt erfafbarer lingerfristiger Wirkungen

Wenden wir uns nunmehr den verzégert oder erst langfristig auftretenden Wirkungen
zu, die der Sache und dem Grunde nach erkennbar, aber fiir den einzelnen Fahrzeug-
einsatz nicht meRbar sind.

Bekanntlich fiihrt der Einsatz eines Fahrzeugs — im Verbund mit dem schon beim bloBen
Bereithalten (,,Vorhalten”) wirkenden ,Zahn der Zeit” (Korrosion durch Umweltein-
fliisse, Alterung des Materials) — zu Verschleiferscheinungen. Diese machen sich tech-
nisch — teils allmihlich, teils abrupt — in quantitativen und qualitativen Leistungsminde-
rungen, Beeintrichtigungen der Sicherheit und Erhhung der Unfallgefahr, Mehrver-
brauch an Betricbsstoffen, Stérungen und Ausfillen bemerkbar. Sie werden jedoch grund-
sirzlich nicht erst durch den spezicllen Einsatzakt, bei dem sie in Erscheinung treten,
verursacht, sondern durch mehr oder weniger viele — im Extremfall alle — vorangegan-
genen Einsitze. Weil bei den konkreten Erscheinungen oft zugleich ,,der Zahn der Zeit”
mitgewirkt hat, ist in der Praxis kaum cindeutig auszumachen, welcher Anteil des Ver-
schleiBes und seiner Skonomischen Wirkungen auf den Fahrzeugeinsatz zuriickgeht.

Aus der Fiille der dirckten und indirekten betriebswirtschaftlichen Wirkungen®® sollen
hier nur cinige Typen unter kalkulatorischen Gesichtspunkten skizziert werden. Wird,
wie normalerweise bei Nutzfahrzeugen anzunchmen, die technische Nutzungsdauer

Siehe Mannel, W,, Wirtschafdichkeitsfragen der Anl haltung, Wiesbaden 1968; Mannel, W.,
Vorbeugende Instandhaltung — eine Einfiihrung und Bibllogr:phxe. in: Ausschuf fiir wirtschaft-
liche Fertigung e, V. (Hrsg.), Schriftenreihe ,,Arbeitsvorbereitung'', Heft 6, Frankfurt 1971,
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mafgeblich durch den GebrauchsverschleiR bedingt, ist das jeweils noch verfiigbare
Restnutzungspotential bis zu gewissen technisch-wirtschaftlichen Grenzen speicher-
bar oder zeitelastisch. Daher konkurricren auch solche Nutzungsméglichkeiten, die
zeitlich nacheinander auftreten um das Restnutzungspotential. Die Entscheidung fiir
cinen Einsatz heute hat einen Verzicht auf cinen spiteren Einsatz und die dabei erziel-
baren Deckungsbeitrige und/oder cine tendenzielle Verminderung des Wiederverkaufs-
erléses auf dem Gebrauchtwagenmarkt zur Folge, soweit man diese Wirkungen niche
durch eine vorzeitige Ers:llzbeschaffung oder durch einen erhhten kiinftigen Erhal-
tungsaufwand kompensieren will.*) Theoretisch miiBten in der Kosten- und Erlés-
rechnung die damit verbundenen Andcrungcn dcr Zahlungsstrome abdiskontiert im
Entscheidungszeitpunkt beriicksichrigt werden.?® Neben den iiblichen zukunftsbeding-
ten UngewiBheitsproblemen ist zu beachten, daR weitgehend bis zuletzt offen bleibr,
welche Ersatzstrategic tatsichlich gewihlt wird, wobei besonders viele Alternativen
bei solchen MaBnahmen bestehen, die auf frithzeitiges Erkennen von Verschlei (In-
spektionen), dessen Verminderung (Wnrtung) oder partielle Beseitigung (Reparaturen,
Ersatz von Verschlei@teilen) abzielen.?®

Angesichts der vielfiltigen Dimensionen der UngewiBheit dieses dem Grunde und der
Sache nach bekannten Komplexes von Spiitwirkungen halte ich — in der Hoffnung auf
einen lingerfristigen ,kalkulatorischen Ausgleich” — allenfalls eine zusammenfassende
nglobale” Abschiitzung der lingerfristigen und fiir vicle Fahrzeugeinsitze und Leistun-
gen gemeinsamen Wirkungen fiir vertretbar,

Wegen der starken Zufallseinflisse, mit denen hier gerechnet werden muB, stéft selbst
die periodenweise Planung und Kontrolle beispielsweise von verschleifbedingten Aus-
fallzeiten und Reparaturen auf Schwierigkeiten. Das betrifft vor allem kleine Bereiche,

“etwa cinzelne Fahrzeuge, und kurze Zeitriume — selbst ein Jahr kann bei wenigen Fahy-

zeugen noch als ,kurz" gelten — weil hier das ,,Gesetz der groBen Zahl” noch nicht
statistisch ausgleichend wirken kann.*” Eher schon lassen sich die Ausfallzeiten bei
planmiBig vorbeugender Inspektion, Wartung und Instandhaltung voraussehen, doch

24) Vg. =z B. Riebel, P., Die Bereitschafts) in der heid yrienticrten Unter h
rechnung, in: Z.cltsthrlft fiir betncbsmmchaﬂllchc Forschung, 22. Jg (1970), 5. 372-386,
hier S. 382—-384, wiederabgedruckt in: Riebel, P., Einzelkosten . . . 2.2.0., Beitrag 6.

25) Vor allem: Mablert, A., Die Abschreibungen in der entschesdungsonenucmn Kostcnuchnung
(= Beitrige zur bemehsmm&ll'di:hen Forschung, Band 44), Oplad:n 1976; Swoboda,
Die Ableitung variabler Abschreib aus Modellen zur Optimierung der-1 ‘.......-
dauer, in: Zeitschrift fir Betricbswirtschaft, 49. Jg (1979), s. 563—580 Kistner, K.-P,,
Lubmer, A., Zur Ermittung der Kosten der Betricbsmittel in der statischen Produktwns:hr.ong
in: Zeitschrift fiir Betricbswirtschaft, 51. Jg (1981), 5. 165—179; Stepan, A., Die Strukur von
Investitionsproblemen bei Beriicksichtigung meBbarer VerschleiBprozesse und Kriterien fiir den
Anlagenersatz, in: Zeatschrlft fiir Betricbswirtschaft, 52. Jg (1982), 5. 426—441; Kupper, H.-U.,

Kosten- und entscheidung ische Aspekte zur Behandlung des Fixkostenproblems in der
Kosten | g in: Zei t fiir betrlebswnrmhafd]chz Forschung, 36. Jg. (1984), 5. 798—
804,

26) Siehe vor allem Mdinnel, W., Vorbeugende Instandhaltung. . .a.a.0., S. 9 ff Ordelbeide, D.
Instandhaltungsplanung.  Simulati lelle fiir Instandhaltung: gen, Wiesbaden

1973; Scheer, A. W., Instandhaltungspolitik, Wiesbaden 1974.

27) So schon Riebel, P., Die Gestaltung der Kostenrechnung fiir Zwecke der Betriebskontrolle und
Betriebsdisposition, in: Zeitschrift fiir Betricbswirtschaft, 26. Jg. (1956), S. 278-289, wieder
abgedruckt in: Riebel, P, Binzelkosten . . . n.2.0,, Beitrag 1.
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sind auch hier die damit verbundenen Ausgaben nur allen wihrend des folgenden Wie-

In jedem Falle sollten die mit den einsatzbedingten Spitwirkungen verbundenen Aus-
gaben und Auszahlungen bei der Aufstellung der in Abschnitt 4.2. zu erérternden Dek-
kungsbudgets als SchitzgriBen beriicksichtigt werden.

Dariiberhinaus ist es fiir bestimmte Fragestellungen, etwa die Ermittlung von Preisunter-
grenzen und den Vergleich zwischen alternativen Auftriigen und Abwicklungsverfahren,
auch in der Praxis empfehlenswert, die nur vage abschitzbaren lingerfristigen Auswir-
kungen des fahrzeugeinsatzbedingten Verschleifes in Form eines besonderen Kalku-
lationssatzes je Fahrkilometer — in bestimmen Fillen, z. B. beim Einsatz auf Baustellen
je Einsatzstunde — (als ,,Erinnerungsposten” und ,,Lenkungssatz”) vorzugeben.

Weil die Hohe — oft auch die Basis — dieses Kalkulationssatzes einem erheblichen Er-
messensspielraum unterliegt, mu® er durch Entscheidung festgelegt werden. Er wird
dadurch zwar proportional zu den Fahrkilometern oder Einsatzstunden verrechnet,
ist aber gleichwohl von diesen nicht ,,abhiingig”. Um den Unterschied von tatsichlichen
Abhingigkeiten deutlich zu machen, spreche ich in diesen Fillen von km-, stunden-
usw. -, fixiert""

Weil er aus dem Auftrags- bzw. Tourenbeitrag abzudecken ist und selbst in Zeiten schlech-
ter Beschiftigung bei Zusatzauftrigen mindestens hereingeholt werden soll, nenne ich ihn
(fabr-)kilometer-fixierten Mindest-Deckungssatz.* In bezug auf eine mehr oder weniger
grofe Zahl von Fahrkilometern, etwa die einer Tour oder einer Periode, spreche ich von
wMindest-Deckungsheitrag".

In dieser Bezeichnung soll zum Ausdruck kommen, daR dieser Kalkulationssatz eine
andere mathematisch-sachlogische Qualitat hat als die fiir den einzelnen Fahrzeugein-
satz sachlogisch eindeutig ermittelbaren, mit ihm ,,identifizierbaren” Leistungs- und Ein-
satzmengen. Erlose und Kosten (Ausgaben). Entsprechend der anderen Zahlungsqualitiit
kénnen fiir das komplexe Konstrukt ,,Mindest-Deckungsbeitrag” auch im Nachhinein
keine Ist-Werte fir einzelne oder — etwa periodenweise — aggregierte Fahrzeugeinsitze
ermittelt werden.

Immerhin kann die Angemessenheit des km-fixierten Mindest-Deckungssatzes an Hand
der im Laufe der Zeit iiber den Fahrzeugkilometern kumulierten einschligigen Ausgaben
und der infolge verschlieBbedingter Ausfallzeiten entgangencn (geschitzten) Deckungs-
beitrige besser beurteilt werden.

Die spezielle Bezeichnung Mindest-Deckungssatz bzw. -beitrag soll auch in Erinnerung
bringen, daR diese RechengriBe wegen ihres anderen Sachinhalts nicht mit Kosten (Aus-
gaben) aggregiert werden darf, sondern stets getrennt zu behandeln ist. Dies ist vor
allem bei mehrstufigen Kalkulationen und Auswertungsrechnungen (z. B. Sensibilitits-
analysen, Soll-Ist-Vergleiche, Verkniipfung mit den Deckungsbudgets) und Interpre-
tationen von Bedeutung und unterbleibt erfahrungsgemif leicht, wenn die verbreitete,
aber jrrefithrnde Bezeichnung ,,Opportunititskosten” gewihlt wird.?®)

28) Zur Ablehnung des Opprtunititskostenbegriffes durch den Verfasser duBcrn sich kri.tisch:
Bobr, K., Schwab, H., Uberlegungen zu ciner Theorie der Kostenrechnung, in: Zeitschrift fiir
Betricbswirtschaft, 54. Jg (1984), §. 139-159,
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Die Differenz zwischen Auftrags- bzw. Tourenbeitrag und km-fixiertem Mindest-Dek.
kungsbeitrag bezeichne ich als Auftrags- bzw. Toureniberschuff (nach km-fixiertem
Mindest-Deckungsbeitrag),?”® um die Qualititsunterschiede auch terminologisch deut.
lich zum Ausdruck zu bringen. Der Auftrags- oder Tourenbeitrag 13t sich sachlogisch
einwandfrei und grundsitzlich genau ermitteln, ist aber unter langfristizen Aspekten
zu hoch. Ob dagegen der UberschuR zu hoch oder zu niedrig ist, 1Bt sich — ebenso.
wenig wie beim Mindest-Deckungsbeitrag — kurzfristig nicht beurteilen,

Analog zum Auftrags- und Tourenbeitrag sind der Auftrags- und Toureniiberschuf bein

Fahrzeugumlauf mit nur einer Ladung — und wenn nur dieses Fahrzeug zur Verfiiguny

steht — identisch.

Auf die Bedeutung dieser Bruttoerfolgsgrofen und migliche Weiterfilhrungen der Rech-
nung werde ich spiter eingehen.

2.2, Verbundene Beforderung mebrerer Auftrige in einer Tour

Lassen Sie uns nunmehr Probleme der Kostenzurechnung untersuchen, die bei verbun-
dener Beférderung mehrerer Auftrige in einer gemeinsamen Tour entstehen.

In unserem Beispiel liegen 3 Auftrige (Abbildung 7) vor. Die Ausfithrung in Form voy
drei getrennten Fahrten (Abbildung 8) wire aufwendig und unwirtschaftlich, falls die
zeitlichen Spielriume, die Relationen und die Vertriglichkeit der Ladungen — wie im
folgenden unterstellt — die Kombination zu einer Tour zulassen (Abbildung 9). Die
Sendungen nach X und Y lassen sich zusammenfassen zu einem gemeinsamen Transpore
bis X, der das Fahrzeug mit 12 Tonnen gut auslaster, wenn man fir die 8-t-Ladung
nach Y einen Umweg iiber X in Kauf nimmt. Die Leerfahrt nach Z erméglicht es, wenijg-
stens eine kleine Riickfracht zu iibernehmen.

Auftrag von nach Ladegewicht Entfernung %
A 1] X yt 150 km
B u Y 8t 180 km
o Z ] 2t 120 km

Abb. 7: Auftragsdaten

Diese Zusammenfassung filhrt zu einer komplizierten Leistungs- und Kostenverbunden-

heit. So handelt es sich bei den Kosten der Leerfahrt von Y nach Z um , kumulative

Gemeinkosten'™®, weil diese Leerfahrt erst durch die gemeinsame Abwicklung der Auf-

trige B und C veranlafit wird. Freilich wird dadurch die Leerfahrt von Y nach U, kumu-

lativ”’ eingespart.

29) Dem Klammerausdruck entsprechende ergi de K ichnungen sind geboten, wenn gleich-
zeitig oder zeitweilig noch nach anderen Kriterien oder fiir andere Bezugsbasen Deckungssitze
vorgegeben werden.

30) Zum Begriff vgl. Krd lbein, G., Gemeinkosten und Gemeinerlise als Begriffe im entschei-
dungsorientierten Rechnungswesen, in: Der Betrieb, 28. Jg. (1975), 5. 460—-462; Krdmmel-
bein, G., Zur Frage der Entscheidungsrelevanz von Gemeinkosten, in: Kostenrechnungspraxis,
Jg 1975, S. 207-214.
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Auftrag A

Y
1]
Abb, 8: Fahrzeugeinsitze be!l getrennter Ausfihrung
bt
0,5 h
X 8t
(4+8)t ééukz
2,5 h
150 km
vnatl
,5 h
(4+8) ¢}
0,25 h

120k 7

2h ~ 90 km
V # 0t
1,5 h

A
2t}
0,5h

Abb, 9: Optimale Tour bel gemeinsamer Abwicklung
der Auftrdge A, B, C
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Demgegeniiber scheinen die kilometerabhiingigen Kosten fiir die Bewegung des Fahrzeugy
als solchem von U nach X ,alternative Gemeinkosten'™V) der Auftrige A und B zy
sein, weil sie sowohl fiir den Auftrag A iiber 4 Tonnen allein anfielen als auch fiir die
Beforderung der zusitzlichen 8 Tonnen (des Auftrags B) von U nach X. Das wiire aber
vordergriindig gedacht.

Der gemeinsame Transport der Auftrige A und B hat nimlich eine Verlingerung der
Lastfahrt fiir die 8 Tonnen Ladung des Auftrags B um 30 Kilometer zur Folge. Daher
sind die fir den Umweg von 30 Kilometern entstehenden Kosten fiir die Bewegung des
Fahrzeugs an sich und die Nutzlast von 8 Tonnen iiber diese Strecke , kumulativ” be-
dingte Gemeinkosten der Auftrige A und B, ohne da man sie einem dieser Auftrige
allein oder einer der Teilstrecken UX oder XY allein zuordnen kénnte. Andererseits
entstehen aber auch hier durch die Kombination der Auftrige A und B ,kumulative”
Ersparnisse gegeniiber den Einzeltransporten durch die Verminderung der sonst ent-
stehenden Riickfahrkosten. Analoge Uberlegungen kénnen auch fiir die kilometer-fixier-
ten Mindest-Deckungsbeitrige sowie fiir den Zeitbedarf und die dadurch ausgeldsten
Anderungen der Uberstundenkosten und Abwesenbeitsspesen angestellt werden.

Wegen der verbundenen Abwicklung der Transportauftrige entstehen keine Beforde.
rungskosten, die man fir die einzelnen Auftrige isolieren kénnte. Lediglich die Fracht-
erlése und die erlésabhingigen Kosten kénnen mit den Auftrigen identifiziert wer-
den (Abbildung 10). Daher ist in diesem Falle der ,,reduzierte Frachterlds” mit dem
Deckungsbeitrag der einzelnen im Verbund transportierten Auftrige identisch.

Infolge des verbundenen Transports sind die Kosten fiir Treibstoff, Abwesenheitsspesen
und Uberstunden nur der gesamten Tour und damit den zusammengefaBten Auftrigen
gemeinsam zurechenbar. Sie sind folglich auch von diesen gemeinsam, durch die zu-
sammengefaBten ,reduzierten Frachterlose”, die hier mit den Auftragsbeitrigen iden-
tisch sind, zu decken.

Es verbleibt der Umlaufs- oder Tourenbeitrag. Dieser ist — cbenso wie der Auftrags-
beitrag — eine wichtige Ausgangsbasis fiir vergleichende und weiterfihrende Deckungs-
beitragsrechnungen. Die absolute Hohe des Auftrags- und Umlaufbeitrags — allgemei-
ner: des Deckungsbeitrags einer Leistungseinheit oder eines Leistungskomplexes —
sollte grundsitzlich positiv sein (s. Abschnitt 4.1.). Wie hoch er im Einzelfall sein sollte,
liRt sich nicht objektiv ermitteln. Gleichwohl ist eine Beurteilung méglich, wenn man
zwischen alternativen Leistungen oder Verfahrensweisen vergleicht und die Touren-
oder Umlaufsbeitrige in iibergeordnete lingerfristige Zusammenhinge einfiigt (s. ‘Ab-
schnitt 4.1. und 4.2.). =

Lassen Sie uns das zunichst am Vergleich des verbundenen Transports mit der geson-
derten Befdrderung der einzelnen Auftrige anhand der verdichteten Gegeniiberstellung
in Abbildung 11 veranschaulichen! Im einzelnen sind die Kosten und Deckungsbeitrige
der gesonderten auftragsspezifischen Fahrzeugumliufe in Abbildung 12 ausgewiesen.

Wie bereits erwihnt, sind bei getrennter Befdrderung jeweils ein Auftrag und eine Tour
einander zugeordnet. Diese Zuordnung besteht in beiden Richtungen und wird deshalb

31) Zum Begriff vgl. Krommelbein, G., Gemeinkosten . . . 2.2.0., S, 461; Krémmelbein, G., Zur
Frage...2a0.,8S. 209 f
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__Auftrag A B _C
von u u Z
nach X u
Ladung X Entfernung 4tx150km 8tx180km 2tx120km | SUMME
verelnbarte Bruttofracht |371,60 DM 688,60 DM 198,80 DM
/. erlosabhanglge Kosten
(Provision, Gebthren, 44,60 DM 82,60 DM 23,80 DM
Guterversicherung)
reduzierter Frachterlds 327,-- DM 606,-- DM 175,-- DM| 1108,-- DM
ladungsabhangige Trelbstoffkosten
U~-X 150 km + 12t * 0,75 DM = 13,50 DM
X-Y 60km-* 8t 0,75DM= 3,60 DM
Y-2Z 9km* Ot 0,75DM= -~
Z-U 120km -+ 2t * 0,75 DM = 1,80 DM 18,90 DM
k1lometerabhdnglge Trelbstoffkosten
420 km « 20,-- DM/100 km 84,-- DM
Z. Trelbstoffkosten 102,90 DM /102,90 DM
Zeltberechnung:
Lenkzelten: (2,5 + 1 + 1,5 + 2)h = 7,0h
Unterwegs-Standzelten 3 x 0,5h = 1,5h
i Pausen = 1,0h
= powesenhelt = 9,5h A"spesen 16,-- DM
Hofzeiten 2 x 0,25h =0,5h
Arbeltszelt = 9,0h Oberstd. 17,-- DM 1 33,-- DM
UMLAUFS- oder TOURENBEITRAG 972,10 DM
kilometer-fixlerter Mindest-Deckungsbeltrag
420 km x 22,-- DM/100 km 92,40 DM 1 92,40 DM
UMLAUFS- oder TOURENOBERSCHUSS 879,70 DM

Abb, 10: Stufenwelse Abrechnung einer Tour
(Umlaufs-Gesamtrechnung U-X-Y-Z-U)
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I
eln-elndeutige Zuordnung | eindeutlge Zuordnung
Auftrag Auftrag Auftrag |
A § ¢ :nufirag Mf!t;rag MfErag
b S d
Tour Tour Tour I Tour
U=-X-u U-y-u U-Z-u | U-X-Y-2-U
|
LAuftragsbeltrage (A,B,C) I
U=X-U
=T Tourenbe! trige ﬁ-}-ﬂ} 4 :Tourenbettrag (U-X-y-Z-U)
|
I
etrennter verbundener
ransport (1) | Transport
von A,B und C
Fahrzeug-km 9 m 420 km
Fahrerstunden ?g h 9h

reduzlerter Frachterlts 1,108,-- DM | 1.108,-- DM
./, Trelbstoffkosten
t- und

km-abhang1ig 17,10 DM 18,90 DM
km- abhangig 180,~-- DM 84,-- DM
Abwesenheltsspesen 36,-- DM 16,-- DM
Oberstunden (3) ? 17,-- DM
UMLAUFS-BEITRAG (2) 874,90 DM 972,10 DM
/. km-fixlerte Mindest-
Deckungsbeltrage 198,-- DM 92,40 DM
UMLAUFS-0BERSCHUSS (2) 676,90 DM 879,70 DM

Um!aufsbglérag
ahrerstunde

(1) Einzeldaten der Auftrige A, B und C slehe Abblldung 12

@ Bl gerenien Trneaos, e SAIFINN 88 8L

(3) Belm getrennten Transport ohne Kenntnls der Auftragsdisposition
im Rahmen des Auftragsprogrammes nicht genau zu ermitteln

ug,60 P4 | 108,-- BY
o or7u M

Abb. 11: Vergleich des getrennt$n Transports der Auftrage A, B und
C mit dem verbundenen Transport In elner Tour
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A alleln B allein C alleln A+B+C
Jew, alleln
Ladungs-tkm 4t 150km 3t 180km 2t +120Kkm
= 600tkm =1440tkm = 240tkm 2280tkm
Fahrzeug-km 300km 360km 240Kkm 900km
Arbeltszelt 6h 7h 5
davon (berstunden - - - h 13 "
Abwesenheltszelt 6,5 h 7.5h 5,5h 19,5 h
DM DM DM DM
reduzlerter Erlds 327,-- 606, -~ 175,-- 1,108,--
./, ladungsabhidngige
Trelbstoffkosten 4,50 10,80 1,80 17,10
+/ . km-abh, Treibstoffk, 60,-- 72,-- ug,-- 180,--
./ . Abwesenhel tsspesen 10,-- 16,-- 10,-- 36,~--
+/ . Oberstunden - = - ?
AUFTRAGSBEITRAG 252,50 507,20 115,20 874,90
«/ km-fixtert, Mindest-
Deckungsbeitrag 66,--- 79,20 52,80 198,--
AUFTRAGSUBERSCHUSS 186,50 428, -~ 62,40 676.90
Auftragsbeltraq D D DM
je Fanferstunge | 4208 | 72,65 D | 25,00 B | us.60 Df
Auf tragstberschuss DM DM D DM
Je padsuberscnuss 131,08 3 |61,15 2 | 12,u8 2 | 37,60

Abb, 12: Auftragsbeltrage und -Uberschusse der Auftrdge A, B und C
bel Abwicklung In getrennten Touren (Jewells in elner ge-
sonderten Schicht)

in der Mathematik als ,,eineindeutig” oder ,,umkebrbar eindeutig” bezeichnet. Auftrags-
beitrag und Tourenbeitrag sind daher identisch,

Anders bei der Auftragsdurchfihrung in einer gemeinsamen Tour. Hier entstehen die
fahrzeugeinsatz-spezifischen Kosten fiir die Tour oder fiir alle Auftrige gemeinsam. Man
kann zwar jeden Auftrag der Tour, nicht aber die Tour ,anteilig” jedem Auftrag zu-
ordnen; diese ,,Einbahnstrafe” bezeichnet man in der mathematischen Logik als (nicht
‘umkehrbare) ,,cindentige Zuordnung",

Deshalb kann man beim verbundenen Transport zwar die reduzierten Frachterlése
(= Deckungsbeitrige) der einzelnen Auftrige zusammenfassen, um die gemeinsamen
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Toureneinzelkosten zu decken. Es gibt jedoch (wie angedeutet) kein logisch-zwingendyy
Kriterium und keinen ,,Schliissel*, nach dem man umgekehrt diese tourenspezifischun
Kosten auf die einzelnen Auftriige verteilen kénnte.

Beim Vergleich zwischen verbundenem und getrenntem Transport muf daher jeweily
auf die einander entsprechende Gesamtheit der getrennten Transporte abgestellt wer.
den.

Wie aufgrund der Auftragskonstellation nicht anders zu erwarten, wird bei der Zusaim.
menfassung zu einer Tour ein héherer Deckungsbeitrag (= Tourenbeitrag) erzielt als by
getrennten Transporten. Entsprechendes gilt fiir die Uberschiisse nach km-fixiertey
Mindest-Deckungsbeitrigen.

Deutlicher wird freilich der Unterschied, wenn wir auch die dafiir erforderliche Daugy
des Einsatzes von Fahrzeug und Fahrer beriicksichtigen. Im Hinblick auf zusitzlichy
alternative Auftriige und die gemerell bestehende zeitliche Beschrinkung der Lenk- ung
Arbeitszeit des Fahrers, sollte man stets auch die spezifischen auf den (potentiellen)
Engpaff Fahrerstunde bezogenen Deckungsbeitrige bzw. Uberschiisse (nach kilometer-
fixierten Mindest-Deckungsbeitrigen) ermitteln. Wie aus Abbildung 11 zu sehen igy,
ligt sich beim verbundenen Transport mehr als das Doppelte an Umlaufs-Beitrag ung
-Uberschu je Fahrerstunde erzielen als bei getrennten Transporten. Hinzu kommt, daR
die eingesparte Zeit von 9 Stunden fiir andere Einsitze — und damit zusitzliche Dek-
kungsbeitrige — genutzt werden kénnte.

Ahnliche Uberlegungen sind bei der Wahl zwischen alternativen Auftrigen oder Touren
anzustellen. Dabei gilt es, die meist fehlende oder beschriinkte zeitliche und mengen-
miRige Teilbarkeit der Auftrige und Einsitze sowie sonstige Restriktionen zu beriick-
sichtigen. i

Nicht jeder wird meine These, daf im Falle des verbundenen Transports, Keine der
fahrzeugeinsatzspezifischen Kosten den einzelnen zu einer Tour zusammengefaBten
Auftrigen zurechenbar seien, akzeptieren wollen. Kénnte man nicht — so wire elwa
einzuwenden — fragen:

— Wie wiirde sich der Touren-Beitrag oder -iiberschuff indern, wenn man einen der
drei Auftrige nicht angenommen hiitte?

— Konnte man nicht wenigstens diese Anderung der tourenspezifischen Kosten dem
betrachteten Auftrag cindeutig zurechnen?

Eine derartige ,, Wegfallrechnung’ setzt erstens die iibrigen Auftrige als gegeben voraus.
Zweitens kann man bei der nachtriiglichen Analyse eine derartige Differenzrechnung
alternativ fiir jeden der verbundenen Auftrige aufmachen. Dabei ist allerdings zu be-
achten, daR die Ergebnisse einer solchen ,,Gleichbehandlung' aller verbunden abge-
wickelter Auftriige nicht addierbar sind, sondern sich gegenseitig ausschlieBen.

Es kann eben jeweils nur ein einziger Auftrag ,,Grenzauftrag” sein, und zwar nicht der
zuletzt ausgefiihrte, sondern der zuletzt disponierte oder zu disponierende. Immerhin
kann man ecine solche Differenzbetrachtung transportverbundener Auftrige zu einer
sequentiellen Analyse weiter entwickeln.
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2.3. Die Bedeutung der Entscheidungssequenz

In Verkehrsbetrieben wird bekanntlich iiber die Annahme von Auftrigen in der Regel
sequentiell entschieden. Im Zeitpunkt der Entscheidung Gber die Annahme eines Auf-
trags ist meist noch offen, welchen Fahrzeugen die Auftrige zugewiesen und in wel-
cher Reihenfolge sie abgewickelt werden — soweit dem keine zeitlichen Restriktionen
und sonstige Beschrinkungen (z. B. Zusammenladeverbote) entgegenstehen. Uber die
Zusammenfassung zu Touren und Tourenfolgen wird im Interesse einer méglichst
giinstigen Leistungserstellung erst entschieden, wenn eine Reihe von Auftrigen vor-
liegt.

Bei den folgenden Uberlegungen wird — wie in den bisherigen Beispielen — vereinfachend
vorausgesetzt, dal die Art des Fahrzeugs festliege und die Maglichkeit der Tourenab-
laufplanung nicht durch Terminrestriktionen bereits angenommener Auftriige eingeengt
werde.

Die weitere Vorgehensweise beruht auf folgenden Uberlegungen: Bei der Entscheidung
iber die Annahme des ersten Auftrags ist ungewiR, ob ein weiterer Auftrag eingeht,
der im Verbund mit dem ersten abgewickelt werden kann. Daher empfiehlt es sich,
vorsorglich zu priifen, ob dieser Auftrag auch dann einen positiven Deckungsbeitrag
bzw. UberschuB bringen wiirde, falls er allein ausgefiihre werden miiBte.

Fiir die Aufrragsannahme ist das freilich kein ausreichendes Kriterium, weil mit der
Annahme und Durchfilhrung eines jeden Auftrags die Ausgangssituation fiir die Uber-
nahme weiterer Auftriige verindert wird. Im Hinblick auf eventuell entgehende héhere
Deckungsbeitrige (Uberschiisse) gilt es daher, vor der Annahmeentscheidung die Wahr-
scheinlichkeit abzuschiitzen, mit der im Falle der Auftragsannahme einerseits zeitlich
und kapazitiv konkurrierende Auftrige mit hoheren Deckungsbeitrigen (Uberschiissen)
entgehen und andererseits zeitlich, ortlich und gitermiRig-kapazititv komplementire
Aufrrige mit zusitzlichen Deckungsbeitrigen gewonnen werden kénnen. Die Auftrags-
annahmeentscheidung muB also grundsitzlich auch im Hinblick auf die Folgen fiir die
Fahrzeug- und Personaleinsatzdispositionen, insbesondere die Maglichkeiten der Touren-
bildung geschen werden.®?

Entsprechend ist zu verfahren, wenn nachfolgend iiber die Annahme eines weiteren
Auftrags zu entscheiden ist. Es ist also eine ganze Kette von Differenzbetrachtungen
anzustellen und dabei schrittweise die giinstigste Art der verbundenen Abwicklung zu
priifen. Wird — wie nach dem ersten Auftrag — nach jedem weiteren ein ,,Zwischenab-
schluB" gemacht, handelt es sich zugleich um eine abschlieBende Ermittlung des Tou-
renbeitrags bzw, -iiberschusses fiir den Fall, da man den nichsten anstchenden Auftrag
zuriickweist und keine weiteren Auftrige mehr gewonnen werden kénnen,

Das Prinzip dieser Vorgehensweise ist in Abbildung 13 an den Auswirkungen der se-
quentiellen Annahme der Auftrige C, A und B auf den jeweils optimalen Tourenablauf
und die (kumulierten) Auftragsiiberschiisse veranschaulicht. Das Zustandekommen der

32) Im cinzelnen vgl. z.B. Meier-Sieden, M., Die Auftragsauswahl in cheben des Gelegenheits-
verkehrs, Gottingen 1973, Roblffs, J., I'n'h | im Gel kehr, Gor
tingen 1976; Diederich, H, Verkehrsbcttlebslehr:, Wieshad 19?‘? B . K.M., Betriebs
wirtschafislehre des Verkehrs, 3. Teil: Leistungserstellung der Verkehrsbetriebe, Berlin 1983,
S. 82-105.
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@ Annahme von C als zunichst einzigen Auftrag

DM § AuftragsiberschuB
’ Leerfahrt 120 km 62,40 c
i ———————— - z

] 0 5 h

2t 120km Fahrerstunden

@ Annahme von A als erginzenden 2. Auftrag

\ DM § kumul jerte = Euren; i
\ Auftrags- erschu
\ Leerfahrt 120kn 600 1 Uberschlsse
\
1
\
‘\ 300 4
\ 7
\ A 253,50
\ E C
2t 120km 62,40
u bz 0
5 8 h

@ Annahme von B als erganzenden 3. Auftrag = . . fourén-

Ruftrags- iberschub
oM, Uberschiisse
900 Lo

600 A 563,80 <|B

300 { 315,90 — y//
62,40 A C /

0 5 a 9 h
Fahrerstunden

Abb, 13: Tourenablauf und Toureniberschuss bel sequentleller
Entscheldung Uber die Annahme der Auftrdge C, A und B
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-3 -3

C alleln A nach C B nach A und C
A A O
rengenkomp,| A DM |Mengenkomp.| A DM bm AM

reduzlerter Erlos 175,- 327,-- 606, -~
ladungsabhang| 120km:2t |- 1,80 ISokm-4t |- &, . - 12,
Trelostof rmstgﬁ ‘lg&k:'g% =
km-abh. Treibstoffkosten 240km - 48,--| 150km - 30,--| 30km = 6,
Arteltszelt Sh Bh-5h=3h -Bh=
davon ﬁbersmnoen - - » 1n > = 17,==
Abwesenhelt/Spesen 5,5h - 10,--|8,5statt5,5/- 6.--[9,5statt8,5| -
AUFTRAGSBE I TRAG 115, 286,50 570,40
km-fixlerter Mindest- 240km - 52,80) 150km = 33,-=| 30km - 6,60
Deckungsbeltrag
AUFTRAGSOBERSCHUSS 62,40 253,50 563,80

nru%mm%m 23,04 95,50 570,40

afirerstunden

W 12,48 84,50 563,80
rerstu J

Abb, 14: Sequentielle Ermittlung der Auftragsbeltrage und -Uberschisse bel verbundener
peforderung In elner gemeinsamen Tour

Zahlen ist aus Abbildung 14 zu erschen. Aus Raumgriinden wird davon abgeschen, fiir
andere Sequenzen die Errechnung der Auftrags- bzw. Tourenbeitrige und -iiberschiisse
der Aufrragsannahmeentscheidungen vorzufiihren.®

Diese Fallstudie aus unserem gegenwiirtigen — von der DFG geforderten — Forschungs-
gebiet ,,Dynamisicrung des Rechnungswesens’ lift einige allgemeine theoretische Folge-
rungen zu:

— Die Beriicksichtigung der Entscheidungssequenz fiihrt bei verbundener Leistungser-
stellung zu differenzierteren Aussagen iiber die Auswirkungen der getroffenen Mag-
nahmen auf das ,Mengengeriist’ und die Anderungen der monetiren Zielbeitrige
als die iibliche statisch-simultane Betrachtung,

— Die Beriicksichtigung der Entscheidungssequenz ermiglicht vor allem eine weiter-
gehende Zurechenbarkeit zusitzlicher Ausgaben bzw. Kosten und Giiterverbriuche
auf verbundene Leistungen. Das gilt sowohl fiir alternative als auch kumulative Ge-
meinkosten bzw. -ausgaben und — in Analogie dazu — sicher auch fiir alternativ oder
kumulativ verbundene Erldse.

— Die durch eine der Entscheidungssequenz folgende Zurechnung auf verbundene Lei-
stungen oder MaBnahmen gewonnenen Aussagen iiber die Vorteilhaftigkeit der einzel-

33) Im einzelnen s. Riebel, P, Uberlegungen und Fallstudien zur Bedeutung der Entscheidungs-
sequenz fir die Untemehmenstechnung, in: Stappler, S. (Hrsg.), Infi ion und Produkt
Festschrift zum 60. Geburtstag von Waldemar Wittmann, Stuttgart 1985,
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nen Leistungen oder MaBnahmen gelten fiir diese nicht isoliert und generell, sondern
nur im Rahmen des jeweiligen Verbundes und der jeweiligen Entscheidungssequenz.

Auf sehr viel weiterreichende unternehmenspolitische Folgerungen z. B. fiir die Preis-,
Angebots- und Akquisitionspolitik soll an dieser Stelle verzichtet werden, sie bediirfen
zudem noch einer weiteren Fundierung durch anders strukturierte und komplexere
Fallstudien.

3. Zurechnungsprobleme bei alternativer Auftragszuordnung auf
substituierbare Fahrzeuge

Vicle Betricbe kénnen bei der Ausfilhrung von Transportauftrigen zwischen mehreren
Fahrzeugen wihlen, die einander substituieren kénnen.

Welche ‘Auftrige einem bestimmten Fahrzeug zugewiesen werden, hiingt hier einerseits
von der weitgehend zufilligen Struktur des Auftragsbestandes und den jeweils noch
verfiigbaren Fahrzeugen, andererseits von der Vorgehensweise bei der Tourenplanung
ab. Soweit hier eindeutige Bezichungen zwischen Auftragsannahme und Fahrzeugzu-
weisung fehlen, wire cine auf die einzelnen Fahrzeuge abstellende Deckungsbeitrags-
rechnung irrefihrend. Vielmehr sind hier grundsitzlich die Gesamtheit derartiger Auf-
trige und das Tourenprogramm aller betroffenen Fahrzeuge gegeniiberzustellen, um
einen gemeinsamen Deckungsbeitrag des Auftrags- und Tourenprogramms zu ermit-
teln® Auch hier erlaubt nur die sequentielle Analyse eine differenziertere Zurech-
nung. Es wiirde hier zu weit fithren, auf diese interessanten aber komplexen Probleme
niher einzugchen.

4. Fortfiihrung zu mehrstufigen, periodengebundenen und
periodenibergreifenden Planungs- und Kontrollrechnungen

4.1. Das Prinzip der mebrstufigen Abdeckung von Gemeinkosten

Wie am Beispiel der Tourenrechnung veranschaulicht, tritt an die Stelle einer frag-
wiirdigen Schliisselung von Gemeinkosten das Deckungsprinzip. Ausgangsbasis ist die
grundsirzliche Forderung, da@ jede Leistung oder Leistungskombination mindestens
ihre zusitzlichen Kosten selbst trigt, da es sonst wirtschaftlich nicht verniinftig ‘wire,
sie zu erbringen (Ausnahmen sind nur in besonderen Fillen des Leistungsverbundes
vertretbar). Weil gemeinsame oder verbundene Kosten fiir mehrere Leistungen oder
Nutzungspotentiale gemeinsam disponiert oder in Kauf genommen werden, sind sie
auch durch diese Leistungen gemeinsam zu decken.

Ausgehend von den Auftrags- oder Tourenbeitrigen kann man durch stufenweises oder
zeitlich-fortschreitendes Zusammenfassen und Abdecken gemeinsamer Kosten oder Aus-
gaben eine Fille differenzierter Erfolgsquellenanalysen und -prognosen fiir Kontroll-
und Planungsaufgaben durchfiihren.

Dabei kann man — wic in Abbildung 15 angedeutet — fiir Teilmarktanalysen nach allen
interessierenden Merkmalen der Transportauftrige differenzieren: z. B, nach Richtungen,

34) Siche im einzelnen Mannel, W., Moderne Fahrzeugkostenrechnung. . . 2.2.0.
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Abb, 15: Belsplele fUr alternatlve Grupplerungsmerkmale der Sendungen
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Abb. 16: Belsplele fur problemorientierte Bezugsobjekthierarchien in elner Spedition

Relationen und Fahrtgebicten, Tarifen, SendungsgriBen, Giiterarten®?, Arten von Hand-
habungseinheiten und Behiltern, Arten transportverbundener Dienstleistungen (,,Neben-
leistungen”), Kunden und Kundengruppen, Arten der Absatzmittler und Methoden der
Auftragsgewinnung. Man kann aber auch nach Merkmalen der Auftragsabwicklung, nach
eingesetzten Betriebsmitteln, nach der Art der Kooperation und Partner bei mehrstufigen
Transporten oder dem Einsatz von Subunternehmern gliedern.

——

35) Zur Systematisicrung der Glterarten vgl. vor allem Dumke, H.-P., Kostenoptimaler. .. .2.0,,
S. 30; Staab, G., Die A dung der Einzelkosten- und Deckungsbeitragsrechnung in Lager
haus- und Umschlagsbetrieben (= GVB-Schriftenreihe, Heft 15), Frankfurc 1984, S. 12;
Riebel, P., Die Kooperation zwischen Verladern und Verkehrsbetrieben als betriebswirtschaft
liche Herausforderung (GVB-Schriftenreihe, Heft 17), Frankfurt 1985, (in Druck).
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& ]

Hierbei handelt es sich gleichsam um alternative partielle ,,Sichten”, in denen versucht
wird, das zeitlich fortschreitende, vieldimensional vernetzte Gefiige von Entscheidungen,
MaBnahmen und sonstigen Ercignissen des Unternchmensgeschehens anschaulich abzu-
bilden. Mit der Situation und Fragestellung wechseln die zu betrachtenden Entschei-
dungsfelder und damit die hicrarchisch oder sequentiell zu wihlenden Sichten, die be-
deutsamen ,,Bezugsobjekte” und Merkmale sowie die Reihenfolge ihrer Verkniipfung
(siche Abbildung 16). Dabei kann das Untersuchungsfeld auch schrittweise ausgeweitet
werden.

Veranschaulicht wird dies am Beispiel der fiir mehrere Touren gemeinsam anfallenden
fahrzeugspezifischen Kosten oder Ausgaben im Rahmen einer , mitlaufenden” Investi-
tionskontrolle (Abbildung 17): Im ersten Schritt werden die Tourenbeitrige perioden-
weise kumuliert (Aktivititsschicht I), um im zweiten Schritt periodengebundene Aus-
gaben fiir die spezifische Betriebsbereitschaft der Periode (= Perioden-Einzelausgaben
oder -kosten), soweit sic das betrachtete Fahrzeug speziell betreffen — z. B. fiir Fahr-
personal, Kraftfahrzeugsteuern und -versicherungen, periodengebundene Wartung und
Inspektion —, abzudecken.

Aus dem verbleibenden Deckungsbeitrag der betrachteten Periode, etwa dem ,,Jahres-
beitrag”, werden dann im dritten Schritt Gemeinausgaben mit iiberperiodischer oder
periodeniibergreifender Bindungs- oder Nutzungsdauer gedeckt. Im Rahmen einer In-
vestitionskontrolle gehéren zu den letzteren bclsplclswmse die Ausgaben fiir Anschaf-
fung und Zulassung des Fahrzeugs, Reifenersatz, sonstige Ersatzteile, Reparaturen, Um-
bauten ete. Den dritten Schritt kann man je nach Fragestellung modifizieren und dabei
beispielsweise zuerst die noch mit Auszahlungen verbundenen — oder auch nur die noch
disponiblen — Kosten (Ausgaben) abdecken.

Wie Abbildung 17 zeigt, kann man in jedem beliebigen Zeitpunkt Riickschau halten, die
restliche Reichweite der mittel- und lingerfristig geschaffenen Potentiale abschitzen
und ,,nahtlos” Prognoserechnungen fiir unterschiedliche Planungsalternativen und Er-
wartungen anschlieBen lassen.

Man kann diesen Ansatz auch auf Teilmirkte, sonstige Tarigkeitsbereiche oder das ge-
samte Unternchmen anwenden und als eine (ausschnittsweise) sequentielle Anniherung
an eine Totalrechnung™) — von der Griindung bis zur Liquidation — anschen.

Diese in Abbddung 17 veranschaulichte Vorgehensweise entspricht ciner Auflésung der
Gesamtplanung in Hauptschichten, wie sie in dhnlicher Weise E. Gutenberg (der vier
Schichten unterscheidet) vornimmt.>”

Auf die Abdeckung der Schichten 2 und 3 zielt auch die Vorgabe von Deckungsbudgets,
die als nichstes erorrert werden soll.

36) Vgl. vor allem Riebel, P, Einzelkosten...a.a.0,, S. 97, Riebel, P., Teilkostenrechnung. ..
23,0, Sp. 1559.

37) Siche Gutenberg, E., Grundlagen der Betricbswirtschafislehre, Dritter Band: Die Finanzen,
8. Aufl, Berllnmcl(klbe:gmew York 1980, S. 16 ff.
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4.2. Deckungsbudgets

Die Deckungsbeitragsrechnung kann unbedarfte Verkiufer — vor allem wenn sie am
Umsatz interessiert sind — zu ciner nachgiebigen Preispolitik (mit Tendenz zur Preis-
untergrenze) verfiihren. Um dem entgegen zu wirken und trotzdem eine elastische Ange-
botspolitik zu ermiglichen, sollten — in der Regel fiir ein Jahr — Deckungsbudgets fiir
das Gesamtunternchmen als periodenbezogene Zwischenziele vorgegeben werden. AuBer
dem dirckten Deckungsbedarf der Budgetperiode muB auch cine aus der iberjihrigen
Planung, insbesondere der Finanzplanung, abgeleitete ,,Deckungslast’ an Perioden-Ge-
meinausgaben getragen werden. Mit den selbstindig im Markt opericrenden Geschiifts-
bereichen sind untereinander abgestimmte Bereichsbudgets zu vereinbaren.

_ Inhaltlich kann die Deckungslast am kiinfrigen Finanzbedarf orientiert scin (Abb:’ld’ung

18). Sie enthilt dann alle bereits disponierten und erwarteten Auszahlungsverpflichtun.
gen, die durch die Deckungsbeitriige der abgesetzten Leistungen hereingeholt werden
sollen, cinschlieRlich solcher fiir Investitionen, Darlehensriickzahlungen, Gewinnaus.
schiittung, Gewinnsteuern u. a.

Werden die fortlaufend kumulierten Deckungsbeitrige der Auftrige und Touren dem
Deckungsbudget gegeniibergestellt, gelangt man zu eciner kontinuierlichen Erfolgsrech-
nung. Bei Saisonschwankungen projiziert man den Saisonkorridor in das Deckungsbud.
get, so daB die Eignung als Frilhwarnsystem erheblich verbessert wird.

Stellt man primir auf Zahlungsrhythmen oder -termine ab, wird die Beurtcilung dey
Liquidititsentwicklung erleichtert,

Zur frilhzeitigen Abschitzung des Jahreserfolgs und Vorbereitung der materiellen Jahres-
abschluBpolitik kann die Deckungslast auch nach Aufwandskategorien interpretiert
werden (Abbildung 19).

Das ist nur ein kleiner Ausschnitt aus den Méglichkeiten der Ausgcstaltung und Aus-
wertung.

4.3. Die Grundrechnungen als vielfaltig auswertbare Datenbasis

Die Viclfalt der Planungs- und Kontrollprobleme und die Unterschiedlichkeit ihrer An-
forderungen verlangen nach einer viclfiltg auswertbaren, moglichst™ zweckneutralen
Datenbasis, die nach Schmalenbach®® als ,,Grundrechnung” bezeichnet wird. In An-
lehnung an Schmalenbach und den Amerikaner Goetz*® lassen s1ch folgende Gestal-
tungsregeln formulieren:*?

38) Eine ausfilhrliche Darstellung findet sich bei Riebel, P., Deckungsbudgets als Fithrung
ment, in: Der Betrieb, 34. Jg (1981), S. 649—658, wiederabgedrucke in: Riebel, P, I.mzcl.
kosten . . . 2.0.0,, Beitrag 21.

39) Vgl Schmalenbach, E., Pretiale wlruchat'tslanknng. Bd. 2, Pretiale Lenkung des Betricbes,
Bremen-Horn 1948, 5. 66-68; Schmalenbach, E., g und Preispolitik, 8, Aufl,,
Kiiln und Opladen 1963, 5. 268—271, 282, 426, 434,

40) Vgl Goetz, B. E., Management Planning and Control, A Managerial Approach to Industrial
Accounting, New York/Toronto/London 1949, insbes. 5. 116—164.

41) Mach Hummel, 5., Wirklichkeitsnahe Kostenerfassung, Berlin 1970, 5. 119; Riebel, P., Zum
Konzept. ., 0.2.0, 8. 795 f.; Riebel, P., Gestaltungsprobleme . . . 2.2.0., S. 863 f,
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Abb. 19: Aufwandorientiertes Deckungsbudget und kontinulerliche “Erfolgs”rechnung In

einem Salsonbetrieb

1. Es diirfen keine heterogenen Elemente zusammengefaBt werden, die man bei der

2,

4.

Auswertung gesondert braucht.

Homogene ZahlengréRen (z. B. die originiren Einzelerlse, Einzelkosten usw. eines
Untersuchungsobjektes) diirfen nicht willkiirlich aufgeteilt oder verrechnet werden
(das entspricht dem Verbot der Schliisselung echter Gemeinkosten und Gemeiner-
lose).

. Alle RechengriBen sind bei dem jeweils speziellsten Bezugsobjekt (als dessen ori-

ginire Einzelkosten usw.) zu erfassen und auszuweisen.

Die Geld- und Mengengréfen der Grundrechnung sind durch alle Merkmale ergin-
zend zu kennzeichnen, die fiir Auswertungen von Bedeutung sind.

Von der zweiten Grundregel abgeschen, lassen sich diese Forderungen nicht mit kon-
ventionellen Verfahren, sondern nur mittels Datenbanken mit vertretbarem Aufwand
voll erfilllen. Besonders vielfiltige Verkniipfungen erlaubt das Re!ationcn‘l:zoncht in
Verbindung mit Methodenbanken, Auskunfts- und Benutzerfiihrungssystemen.

Als Beispiel fir einen verdichteten Auszug aus der Grundrechnung in Tabellenform*®
32) Im cinzelnen siche Riebel, P., Sinzig, W., Zur Realisierung der Einzelkosten- und Deckun

beitragsrechnung mit ciner relationalen Datenbank, in: Zeitschrift fiir betricbswirtschafdliche
Forschung, 33. Jg (1981), S. 457-481; Sinzig, W., Datenbankorientiertes Rech
2. Aufl,, Berlin/Heidelberg/New York 1985.

43) Vgl hierzu allgemein: Riebel, P, Gestaltungsprobleme. .. 2.2.0,, 5. 876; speziell fiir einen

Speditionsbetrieb (aufbauend auf den Gedanken von Riebel) vgl. Schott, K., Deckungsbeitrags-
rechnung in der Spedition. Eine Fallstudie zur Wei icklung der Kosten~, Erliis- und Er~
gebnisrechnung in der Spedition unter besonderer Beriicksichtigung des Sammelgutverkehrs
mit Lastkraftwagen, 2. Aufl., Hamburg 1975, 5. 7679,
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ist der vercinfachte Entwurf einer Sammlung der Kosten fiir eine Kraftwagenspedition
(Abbildungen 20 und 21) beigefigt. Die Hauprgliederung der Vorspalten entspricht
den drei Aktivititsschichten von Abbildung 17. Innerhalb dieser Schichten sind die
Kostenarten nach , Kategorien” gruppiert, die aufgrund der Disponierbarkeit, der Ab-
hiingigkeit, der zeitlichen Bindungsdauer und der Aktivierungspflichtigkeit beim Jahres-
abschluf gebildet sind. Zusitzlich kann noch nach den Zahlungsrhythmen (siche auch
Abbildung 18), der Erfassungsweise und weiteren Merkmalen differenziert werden.

Bei den Bezugsobjekten wird nicht nur auf Kostenstellen und Leistungen (Kostentriiger)
abgestellt, sondern z. B. auch auf Kunden, Teilmirkte, Geschiftsarten, Funktionen und
weitere Klassifikationskriterien.

Die Grundrechnung kann sowohl Ist- als auch Zukunfisdaten enthalten. Die eingangs
benutzten Ausgangsinformationen in den Abbildungen 2 bis 5 sind zugleich Beispicle
fiir Strukturdaten einer zukunftsbezogenen Grundrechnung.

5. Ergebnisse und offene Probleme

Lassen Sie mich abschlieBend die wichtigsten Ergebnisse zusammenfassen und einige
Probleme aufwerfen:

Die Umgestaltung des Rechnungswesens zu einem entscheidungsorientierten Fithrungs-
instrument setzt vor allem ein Denken in Alternativen und Anderungen voraus.

Die Kostenrechnung — und ebenso die anderen Rechnungszweige — sind von Grund

auf neu zu strukturieren. Dabei ist zwischen der auf die einzelnen Ereignisse abstellen-

den zweckneutralen Datenbasis und einer Vielzahl von zweckgerichteten Auswertungs-

rechnungen zu differenzieren.

Wenn auch die Entwicklung derartiger Konzepte schon weit vorangeschritten ist, so

sind doch noch eine Fiille theoretischer und pragmatischer Probleme offen; z.B.:

— der Ausbau der Erlosrechnung,

— die Integration der Kosten- und Erlésrechnung mit der Investitions- und mit der
Liquiditatsrechnung,

— die systematische Analyse des objektiv bendtigten Informationsbedarfs fir unter-
schiedliche Betriebsgegebenheiten und Fragestellungen,

— dic Integration mit der Betriebsinformatik und der Unternehmensforschung (ope-
rations research).

Die Integration des Rechnungswesens mit der Informatik und der Unternchmensfor-

schung ist fiir den Verkehrsbereich aus zwei Griinden besonders dringend:

Erstens sind die Verkehrsbetriebe extrem schnell wechselnden Verhiltnissen im Pro-

duktions- und Absatzbereich ausgesetzt, die ein schnelles Handeln in Raum und Zeit

erfordern. Das setzt einen entsprechend schnellen Zugriff auf die benétigten Daten und

auch EDV-unterstiitzte Entscheidungshilfen voraus.

Zweitens haben es die Verkehrsbetriebe mit vielgestaltigen Formen des Leistungs-, Ent-

gelt- und Potentialverbundes zu tun, deren Struktur schnell wechseln kann, Deshalb

sind fiir Planungs- und Kontrollzwecke bei Betrieben mit Verkehrsnetzen und kompli-

zierten Tourenstrukturen Erfolgsinderungsmodelle unter Einsatz mathematischer Pla-
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nungsalgorithmen, insbesondere von Simulationsverfahren, unumginglich. Das gilt bei-

spielsweise fiir das Problem der sequentiellen Auftragsannahmeentscheidung, das wir

lediglich unter cinfachsten Bedingungen diskutiert haben, und noch weit mehr bei den

nur angeschniticnen Fragen der alternativen Auftragszuordnung auf substituierbare

Fahrzeuge.

Vor allem im Verkehrsbereich ist cine anwendungsorientierte Forschung erforderlich

mit enger Riickkopplung zwischen Theorie und Praxis

— zur Erprobung ncuer theoretischer Vorschlige,

— zur Anregung der weiteren konzeptionellen Entwicklung und

— zur Entwicklung theoretisch vertretbarer Niherungslosungen fiir die Praxis in mehre-
ren Vereinfachungsstufen.

Das sind weitreichende Aufgaben, die nur gelést werden kiénnen, wenn die Zusammen-
arbeit von Theorie und Praxis nicht vor den nationalen Grenzen halt macht.

Summary

Ac first there will be an examination with two examples of rccmdlng and identification of relevant
costs by separate and joint performance in a transport service. 1'he discussion of the ex ante only

vaguely assessable long werm effects of dicisions (main luation by use) leads to the in-
clusion of minimal rates of contribudon. With the combmauon of several orders in a tour, the
identification will be ined firstly static-simult ly and afterwards under consideration of

the sequence of decision; the latter makes a differentiated assessment of orders possible, Joint costs
of several orders and uses of vehicles will be covered gradually in period-bound and period-overlapping

invoices out of problem views.

Finally, the ing of ibution budgets and an a data base (,,Grundrechnung"™), which
can be used for numerous d md poses, will be outlined. Especially in the traffic arca the
integration of accounting and data p:onmmg is teqniud.




