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Falistudie zur Wahl zwischen
Eigenfertigung und Fremdbezug in einem
Unternehmen der chemischen industrie —

Teil 1

Problemstellung

Das nachfolgend dargestellte Fallbei-
spiel beschiftigt sich mit der Fragestel-
lung der Wahl des wirtschaftlichsten Be-
reitstellungsweges fiir Verpackungsmiitel
(hier speziell Container) in einem chemi-
schen Unternehmen. In diesem Unter-
nehmen wird untersucht, ob es wirt-
schaftlicher ist, die bisher in Eigenferti-
gung mit hohem Qualititsstandard er-
stellten Container in Zukunft von einem
spezialisierten Fremdhersteller zu bezie-
hen. Die Wahl zwischen Eigenfertigung
und Fremdbezug stellt sich insofern in
diesem Beispiel als langfristiges Entschei-
dungsproblem.

Die nachfolgend zu diesem Problem
dargestellte Aufgabenstellung geht auf
einen modifizierten Harvard-Fall zurlick.
Insofern zeichnet sich die Problemstel-
lung dadurch aus, daB einerseits Daten
vorgegeben werden, die zur Losung nicht
bendtigt werden. Andererseits fehlen
aber auch Informationen, so daB} sich
nicht eine exakt umrissene Losung er-
gibt. Vielmehr ist es erforderlich, beziig-
lich der fehlenden Informationen eine be-
stimmte Primissenstruktur vorauszuset-
zen. Je nach der gewihlten Primissen-
struktur sind durchaus unterschiedliche
Lésungen denkbar,

Aufgabenbeschreibung

Das betrachtete Chemieunternehmen
»Fliissig-Chemie-GmbH* produziert un-
terschiedliche Arten von Chemikalien und
verduBert diese im In- und Ausland. Vie-
le dieser Produkte erfordern eine beson-
ders sorgfiltige und sichere Verpackung.
Zu diesem Zweck hat das Unternehmen
vor lingerer Zeit selbst einen entspre-
chenden Container entwickelt und paten-
tieren lassen. Diese Container, die aus
einem als GHL bezeichneten Material
bestehen, wurden bisher von dem Che-
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mieunternehmen in Eigenfertigung her-
gestellt. Zu diesem Zweck hat das Unter-
nehmen eine eigenstindige Abteilung auf-
gebaut, die fiir die Herstellung und
Instandhaltung der GHL-Container ver-
antwortlich ist. Die durch Anwendung
des hochfesten Werkstoffs GHL erzielte,
besondere Sicherheit der Container wurde
bisher stets in der Werbung des Unterneh-
mens besonders herausgestellt.

Der fiir den kaufmdnnischen Bereich
verantwortliche Geschiftsfiihrer des Un-
ternehmens, Dipl.-Kfm. Walther, vermu-
tet, daB es einen vergleichbaren Verpak-
kungs-Service kostengiinstiger durch den
Fremdbezug der Container von einem
spezialisierten Hersteller erzielen kénn-
te. Nach sorgfiltiger Markterkundung
durch die Einkaufsabteilung des Unter-
nehmens wendet er sich daher mit der
Bitte um ein entsprechendes Angebot fiir
den derzeitigen Bedarf von 3.000 Contai-
nern pro Jahr an die Spezialfirma ,Con-
tainer-Bau KG". Gleichzeitig bittet er
den Controller, Dr. Meier, um eine Zu-
sammenstellung der Kosten der hauseige-
nen Container-Abteilung.

Nach einigen Tagen erhilt der Ge-
schiftsfiihrer das Angebot der Container-

Bau KG. Dieses spezialisierte Unterneh-
men offeriert, alle benétigten neuen
Container fiir 1.250.000 DM pro Jahr zut
liefern und bietet diesen Festpreis fiir eine
fiinfjihrige Laufzeit an. Nach Ablauf die-
ser Vertragsdauer kann der Vertrag jahr- -
lich erneuert werden. Im Falle eines zu-
kiinftig  steigenden Container- Bedarfs
wird eine proportionale Preissteigerung
zugesichert. Unabhingig von diesem
Vertrag offeriert die Container-Bau KG
auch die erforderlichen Reparaturen der
Container zu den gleichen Vertragsbedin-
gungen zu {ibernchmen. Dies bietet das
Spezialunternehmen zu einem Preis von
375.000 DM pro Jahr an.

In der Zwischenzeit erhilt der Ge-
schiftsfiihrer von seinem Controller die
Aufstellung der Kosten der Container-Ab-
teilung des vergangenen Jahres.

Aus den vorgelegten Zahlen schiieft
der Geschiftsfithrer, daB man sofort die
Container-Abteilung schlieen und zum
Fremdbezug, der Kosten in Hdhe von
1.625.000 DM im Jahr verursachen wir-
de, tiberwechseln sollte. Allerdings fiihlt
er sich verpflichtet, dem von ihm auf
grund seines kaufminnischen Sachver
stands geschitzten Leiter der Container-
Abteilung, Dipl.-Ing. Decker, Gelegen-
heit zur Stellungnahme zu geben. Er un
terbreitet ihm daher die Fakten und
betont gleichzeitig, dal Decker’s eigent
Position im Unternehmen nicht gefahr
det sei, da er eine andere, gleichwertigt
Aufgabe iibernehmen kénne. Der Abtei- |
lungsleiter bittet daraufhin um Bedenk- i
zelt.

Materialkosten

Al

Fertigungskosten (Lihne)

0 o]

Abteilungsleiter-CGehalt 80.000 DM W///
Mietkosten 45.000 DM 7///
Abschreibungen auf Maschinen 150.000 DM W// /
Unterhaltskosten der Maschinen 36.000 M [/, / / /
Sonstige Kosten 157,500 DM 7////
Abteilungskosten insgesamt L/, 7 // / 468.500 DM |’
Zwischensume /" A 1.668.500 M

MAnteilige allgemeine Verwaltungskosten

225,000 i

GESAMTKOSTEN CONTAINER-ABTEILUNG

DM

7
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Abb. 1: Gesamtkosten der Container-Abteilung pro Jahr
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Am nichsten Tag dubert der Abtei-
lungsleiter dem Geschaftsfuhrer seine Be-
denken gegen die rasche Entscheidung
und weist vor allem auf die folgenden im
Rahmen der Entscheidung seines Erach-
tens zu beriicksichtigenden Aspekte hin:

1. Die Anlagen, auf denen die Container
gefertigt werden, verursachten vor 4
lahren Anschaffungskosten in Héhe
von 1.200.000 DM und weisen noch ei-
ne Rest-Nutzungsdauer von weiteren 4
Jahren auf. Diese Anlagen koénnten
derzeit fiir einen ResterlOswert von nur
200.000 DM verdiufert werden.

2. Die Container werden mithilfe des

Werkstoffs GHL gefertigt, von dem

derzeit ein Vorrat im Wert von 800.000

DM auf Lager liegt. Dieser Vorrat

reicht — bei zukiinftig konstantem

Container-Bedarf — fiir 4 Jahre aus. In

den in der Gesamtkosten-Aufstellung

angegebenen Materialkosten in Hohe
von 700.000 DM ist der Werkstoff

GHL mit etwa 200,000 DM enthalten.

Der Werkstoff GHL wurde seinerzeit

fiir 5.000 DM pro Tonne gekauft. Der

heutige Preis betrigt 6.000 DM pro

Tonne. Im Falle der VeriuBerung des

nicht mehr erforderlichen Werkstoffs

wirde man — nach Abzug aller Hand-
ling-Kosten —~ derzeit jedoch allenfalls
einen Resterloswert von 4.000 DM pro

Tonne erzielen. -

Angesichts dieser zusdtzlichen Infor-

mationen ruft der Geschiftsfiihrer seinen

Controller hinzu und legt ihm die Argu-

mente des Abteilungsleiters vor. Der

Conrrloller ist von der Eindeutigkeit der

von ihm vorgelegten Daten iiberzeugt.

Dariiber hinaus gibt er zu bedenken, da3

auBerhalb des Firmengelindes auch noch

e zusitzlicher Lagerraum fiir die produ-

derten Container angemietet wurde, den

manim Falle des Fremdbezugs nicht mehr
bendtig. Die Mietkosten in Héhe von

L

8.000 DM pro Jahr konnten insofern -

ebe{‘fa“f eingespart werden. Der Ge-
Sch”ffsfuh(er hélt alle vorgetragenen Ar-
Sumente fiir sehr bedeutsam. Er gibt sei-

ferseits zu bedenken, daB im Falle einer

E;tscl(z_:ezdun.g fiir den Fremdbezug die in
heir zn.t_amerfemgung eingesetzten
o Skrifte freigesetzt werden miiBiten.
ersorllque moghchen.velse ein Teil des
tergeh als in der Container-Bau KG un-
estﬁi;acht.werdgn k.é')nnen, aber zumin-’
iy 2wei lang]qhnge_dltere Mitarbeiter
¢ eine Pension von jeweils 15.000
pro Jahr gezahlt werden.

Abteilungsleiter Decker ist trotzdem
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noch nicht mit der Gesamtkosten-Aufstel.
lung des Controllers einverstanden. Er
gibt zu bedenken, dafl dort zwar anteilige
allgemeine Verwaltungskosten in . Hikhe
von 225.000 DM enthalten sind, daB je-
doch im Falle der SchliefSung seiner Abtei.
lung sicherlich niemand in der Verwaltung
des Unternehmens entlassen werden wiir-
de. Der Geschdftsfiihrer meint zwar auch,
daB wahrscheinlich niemand in der Ver
waltung entlassen werden kdnnte, stell
sich jedoch trotzdem auf den Standpunkt,
daf3 irgend jemand ja schliefilich diese Ko-
sten zu zahlen hiitte. Insofern kdnne man
diese Kosten im Rahmen der Analyse e
ner einzelnen Abteilung nicht vernach
lissigen. Wiirde man bei einer Analyst
aller Abteilungen des Unternehmens dic
Verwaltungskosten vernachléssigen,
kénne man schlieBlich zu der sicher fal
schen Uberzeugung gelangen, daB dic
Verwaltung, also die Geschéftsfiithrung,
das Controlling, die Drucksachen unc
vieles anderes mehr, {iberhaupt nicht be
zahlt werden miisse.

Der Geschaftsfiihrer verspricht seinet
Mitarbeitern, sie iiber die endgiiltige Ent
scheidung in den niichsten Tagen zu infor
mieren.

Fragestellungen

(1) Welche  Bereitstellungsalternative
eroffnet die Fallstudie?

(2) Welche :zusditzlichen Informatione
sind erforderlich und welche Primis
senstruktur ist zum Ersatz fehlende
Informationen zu unterstellen, ur
die endgiiltige Entscheidung sachlic!
fundiert treffen zu kénnen?

(3) Wie ist die Entscheidung in diese
Fallstudie sachlich zu fundieren un
zu treffen?

Eine aufgrund einer ausgewahlten
Pramissenstruktur sinnvolle Ldsung der
Fallstudie soll in der néichsten Ausgabe
der krp vorgestellt werden. Die Schrift
leitung wiinscht den Lesern bis dahin ein
vergniigliches Nachdenken iiber den Fall

Dr. rer. pol. Wolfgang Becker
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Fallstudie zur Wahl zwischen
Eigenfertigung und Fremdbezug in einém
unternehmen der chemischen industrie —

Teilll

Zur Wahl stehende Bereitstellungs-
alternativen

Die Fallstudie ist derart formuliert,
daB grundsitzlich alle denkbaren Kombi-
nationen zwischen Eigenerstellung und
Fremdbezug der zur Wahl stehenden Lei-
stungen zuldssig sind. Insbesondere be-
steht die Moglichkeit,

(1) weiterhin alle bendtigten Container
in Eigenfertigung zu erstellen und
dariiber hinaus auch die Instandhal-
tung der Container in eigener Regiezu
behalten,

(2) den Bedarf an Containern durch
Fremdbezug zu decken und auch die
Instandhaltung der Container fremd-
zuvergeben,

(3) zwar weiterhin die Container in Ei-
genfertigung zu erstellen, aber zur
Fremdinstandhaltung der Container
zu wechseln,

(4) den Bedarf an Container durch
Fremdbezug zu decken, aber die In-
standhaltung der Container weiterhin
in eigener Regie durchzufiihren,

Die hier vorzuschlagende Ldsung der
Fallstudie soll sich zunichst auf den Ver-
gleich der Alternativen (1), Eigenferti-
gung und Eigeninstandhaltung) und (2)
(Fremdbezug und Fremdinstandhaltung)
beschrinken.

Basisprimissen zur Losung des
Entscheidungsproblems

Die geschilderte Fallstudie enthilt ei-
ne Reihe von Informationen, die ver-
schiedene Interpretationen zulassen.
Dariiber hinaus ist die Informationslage
fiir eine sachlich fundierte Entscheidung
unzureichend. Dies fiihrt dazu, daB un-
terschiedliche Lésungen denkbar sind.
Die Richtigkeit der jeweiligen Losung ist
nur vor dem Hintergrund der — zur Aus-
fullung des Interpretationsspielraums —
zu wihlenden Prdmissenstruktur beur-
teilbar.

1. Pramissen zur Festlegung der relevan-
ten Entscheidungszeitrdume

122

1.1 Die tatsichliche Anlagennutzungs-
dauer ist nicht identisch mit dem
zugrundegelegten Abschreibungs-
zeitraum, aus dem eine Restnut-
zungsdauer von 4 Jahren resultie-
ren wiirde. Vielmehr sei unter-
stellt, daB sich die Anlagen auch in
ihrem neunten Betriebsjahr noch
einwandfrei nutzen lassen, ohne
daf Mehrkosten anfallen. Damit
stimmt die tatsdchliche Restnut-
zungsdauer (5 Jahre) der Anlagen
mit der offerierten Vertragsdauer
des Fremdanbieters tiberein, so
daB der relevante Entscheidungs-
zeitraum 5 Jahre betrigt.

1.2 Alternativ zu der zuvor unterstell-
ten Primisse sei angenommen,
daB sich die Anlagen zwar inihrem
neunten Betriebsjahr noch nutzen
lassen. Jedoch setzt dies zu Beginn
des neunten Jahres eine aufierplan-
mdflige Reparatur voraus, die vor-
aussichtlich Kosten in Hohe von
515.000 DM verursacht. AuBer-
dem sei unterstellt, da sich — et-
wa aufgrund einer sich erhohen-
den Ausschuliquote — die ,,ande-
ren Kosten® der Eigenfertigung im
fiinften Jahr von 157.500 auf
280.000 DM erhéhen. Auchin die-
sem Fall betragt der relevante
Entscheidungszeitraum 5 Jahre, es
sind jedoch die entstehenden
Mehrkosten zu bertcksichtigen.

1.3 Abweichend von den beiden be-
schriebenen Alternativen sei an-
genommen, dal3 die tatsdchliche
Anlagennutzungsdauer dem Ab-
schreibungszeitraum  enispricht.
Demnach miissen nach Ablauf des
achten Betriebsjahres neue Anla-
gen bereitgestellt werden. Es sei
unterstellt, dal} diese Ersatzanla-
gen wiederum eine Nutzungsdauer
von 8 Jahren aufweisen. Jedoch
sci die Ersatzbeschaffung gegen-
tiber der sich bisher im Betrieb be-
findlichen Anlagen nur mit um
10% hoheren Anschaffungskosten
moglich. Dafiir vermindern sich
die fir den laufenden Unterhalt

der Anlagen anfallenden Instand-
haltungskosten um 5% im Jahr. In
diesem Fall betrigt der relevante
Entscheidungszeitraum 12 Jahre
(Restnutzungsdauer der alten An-
lagen zuziglich der Gesamtnut-
zungsdauer der Ersatzanlagen),
die entstehenden Mehr- und Min-
derkosten sind zu beriicksichtigen.

. Allgemeine Primissen

2.1, Das Patent, das das Unternehmen
fiir die Herstellung ihrer Contai-
ner besitzt, kann im Falle eines
Ubergangs zum Fremdbezug nich!
verduflert werden; insofern fall
dafiir auch kein VerduBerungser-
16s an.

2.2 Die Bedarfe an Containern und
Instandhaltungsleistungen  blei-
ben in den zu betrachtenden Ent-
scheidungszeitriumen Konstant.

2.3 Die Wahl zwischen Eigen- und
Fremdleistung wird durch keiner-
lei entscheidungsrelevante Qualr
titsunterschiede beeinfluBt, sodab
sich die Entscheidung vollig auf
quantitative Daten stiitzen kann.

. Spezielle Primissen beziiglich des

Fremdbezugs der Leistungen

3.1.Im Falle der Fremdfertigung wer-
den dic Container bedarfssyr
chron derart bereitgestellt, wie sie
zur Verpackung des Endproduk
tes bendtigt werden. .

3.2 Die Fremdbezugspreise bleibenn
den zu betrachtenden Entscher
dungszeitraumen konstant.

3.3 Der angebotene Fremdbezugs
preis enthiilt auch alle Nebenko-
sten, so insbesondere die anfaller
den Transportkosten.

. Spezielle Primissen beziglich be

stimmter Kostenarten

4.1 Aus Vereinfachungsgriinden wer
den generell keine Zinsen in Ar
satz gebracht.

4.2 Die Material-, Personal-, Instam?'
haltungs- und Mietkosten sowie die
sonstigen Kosten bleiben in denZ
betrachtenden Entscheidungszei
rdumen konstant. ,

4.3 Die Kiindigungsfrist fiir die Arbé:
ter betrigt drei Monate. Aller
dings kénnen die Kiindigungt"
fristgerecht nur noch zum Ende
des ersten Quartals ausgesproche’
werden.

Wirtschaftlichkeitsrechnung (10) 38
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44 An die beiden langjihrigen Mitar-
beiter, die im Falle des Fremdbe-
zugs entlassen werden miif3ten,
sind fiir sechs Jahre Pensionszah-
lungen zu leisten. Die normalen
altersbedingt zu zahlenden Pensio-
nen werden innerhalb der zu be-
trachtenden  Entscheidungszeit-
riume nicht fallig.

45 Im Falle des Fremdbezugs wird
der bisherige Leiter der Container-
Abteilung innerhalb des Unter-
nehmens umgesetzt. Es sei unter-
stellt, daB er — bei gleichem Ge-
halt — die Stelle eines anderen Ab-
teilungsleiters ibernimmt, dessen
Kiindigung rechtzeitig zum Beginn
des ersten Planjahres ausgespro-
chen werden kann. Dieser Abtei-
lungsleiter bezieht ein um 100 DM
héheres Gehalt als der Leiter der
Container-Abteilung.

46 Der Resterlgswert der alten und
auch der neuen Anlagen sinkt zum
Ende ihrer iaisichlichen Nut-
zungsdauver auf null ab.

47 Die vom Controller angegebenen
Mietkosten in Hohe von 45.000
DM sind kalkulatorische Kosten.

48 DieMietkosten in Héhe von 85.000
DM sind nicht in der Position ,.an-
dere  Kosten (in Hoéhe von
}57.500 DM) enthalten und sind in
Jedem Fall aufgrund langfristiger
vertraglicher Bindungen im ersten
Planjahr noch zu leisten.

19Im Falle eines Ubergangs zum
Fremdbezug der Leistungen kon-
nen die ,,anderen Kosten" der Ei-
Senfertigung kurzfristig vollstin-
dig abgebaut werden.

Algzuwendende Wirtschaftlich-
kensanalyse

Die vorliegende Fallstudie beinhaltet
S[llf Wah] zwisc'hen Eigen- und Fremdlei-
En‘;gen.als ein mittel- bis langfristiges
cheidungsproblem. Da die in Frage
mmenden  Entscheidungsalternativen
nfilsze gﬁrldsunterschiede {vgl. auch Pri-
SChieed 1) und k'f'zin.e qualitativen Unter-
anns? éVgl- Primisse 2.3) aufweisen,
éinen ¢h die Entscheidungsrechnung auf
ken reinen Kostenvergleich beschrin-
erEmeRECh{len mit Vollkosten, wie es in
it der ;C [relbl{ng der Ausgangssituation
e ma Istudie fier Controller des Un-
ns vorfiihrt, wiirde jedoch zur
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& Wlﬂschaftllchkeitsrechnung (10)

123



fallbeispiel

krp

fehlerhaften Fundierung der Entschel-

dung fihren. Dies ist darauf zuriickzu-

fithren, daB in einer solchen Rechnung

auch solche Kosten — zumindest anteilig

— enthalten sind, die

— sich in ihrer H6he durch die zu treffen-
de Entscheidung gar nicht mehr beein-
flussen lassen (sunk costs) und deshalb
entscheidungsirrelevant sind und

— fiir die zur Wahl stehenden Entschei-
dungsalternativen (vollstindige Ei-
genfertigung  oder  vollstandiger
Fremdbezug der Leistungen) in glei-
cher Héhe anfallen und deshalb ent-
scheidungsirrelevant sind.
Bevor der Kostenvergleich durchge-
fiihrt werden kann, miissen daher zu-
nichst die angegebenen Kosten-Daten
aufihre jeweilige Relevanz fiir die Ent-
scheidung der Wahl des kostengiinstig-
sten Bereitstellungsweges analysiert
werden. Dariiber hinaus sind fehlende
Informationen durch die gesetzten
Primissen auszufillen.

Ermittlung der entscheidungs-
irrelevanten Kosten

Die vom Controller angegebenen
Lohnkosten bezichen sich — vollig losge-
16st von der Bindungsdauer dieser zu den
Bereitschaftskosten zihlenden Kostenart
— auf ein ganzes Jahr. In Primisse (4.3)
wurde jedoch praxisnah unterstellt, daf3
im Falle des Fremdbezugs eine fristge-
rechte Kiindigung der Lohn-Arbeiter nur
noch zum Ende des ersten Quartals mog-
lich ist. Folglich sind die fiir fiir das erste
Quartal des Entscheidungszeitraums an-
fallenden Lohnkosten durch die Entschei-
dung der Wahl zwischen Eigenfertigung
und Fremdbezug nicht mehr beeinfluf3bar
und deshalb entscheidungsirrelevant.

Das in der Fallstudie genannte Gehalt
des Leiters der Container-Abteilung ist
unabhingig von der zu treffenden Ent-
scheidung, da der Geschiftsfithrer fiir
den Fall eines Ubergangs zum Fremdbe-
zug die Weiterbeschdftigung des Abtei-
lungsleiters garantiert. Insofern fillt das
Gehalt im Falle der Eigenfertigung wie
auch im Falle des Fremdbezugs in glei-
cher Hohe an und ist deshalb entschei-
dungsirrelevant.

Auch die ebenfalls in der Fallstudie er-
wahnten Anschaffungskosten der sich im
Betrieb befindlichen Anlagen sind durch
die zu treffende Entscheidung nicht mehr
beeinflufibar und insofern entscheidungs-
irrelevant. »
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Dasselbe gilt fiir die ebenfalls durch
die anstehende Entscheidung nicht beein-
fluBbaren kalkulatorischen Kostenarten.
Dabher sind auch die kalkulatorischen Ab-
schreibungen und die kalkulatorische
Miete entscheidungsirrelevant.

Weiterhin sind die Kosten fiir die zu-
sitzlich angemietete Container-Lagerhal-
le, die in den kalkulatorischen Mietko-
sten nicht enthalten sind, zwar grundsitz-
lich entscheidungsrelevant, da die Halle
im Falle des Fremdbezugs aufgrund der
in Pramisse (3.1) unterstellten bedarfs-
synchronen Anlieferung der Container
nicht mehr benétigt wird. Esist jedoch zu
bedenken, daf} es sich bei diesen Mietko-
sten wiederum um Bereitschaftskosten
handelt, die sich aufgrund der in Prémis-
se (4.8) unterstellten vertraglichen Bin-
dungen remanent verhalten. Insofern
sind die Mietkosten fiir das erste Jahr des
Entscheidungszeitraums durch die Ent-
scheidung nicht mehr beeinfluBbar und
deshalb entscheidungsirrelevant.

SchlieBlich enthilt die Vollkosten-Auf-
stellung des Controllers anteilige allge-
meine Verwaltungskosten. Da zu dieser
Kostenart keine weiteren Pramissen ge-
setzt wurden, muf3 davon ausgegangen
werden, daB sie sich irm Falle des Fremd-
bezugs nicht abbauen lassen. Mithin fal-
len diese Kosten fir beide Entschei-
dungsalternativen in gleicher Hohe an
und sind daher entscheidungsirrelevant.

Weitere Besonderheiten einzelner
Kostenarten

Die Fallstudie enthilt noch weitere
Besonderheiten beziglich einzelner Ko-
stenarten, die ebenfalls im Rahmen der
Fundierung der zu treffenden Entschei-
dung zu beachten sind.

So wird in der Fallstudie davon ausge-
gangen, daB der Werkstoff GHL bevorra-
tet wird und daf3 der derzeitige Vorrat im
Falle des Fremdbezugs verdufert werden
konnte. Entscheidet man sich zur Eigen-
fertigung, so muBl man auf den Verdufe-
rungserlés verzichten. Folglich ist dieser
VerduBerungserlds fir das GHL in Form
von Opportunititskosten in die Ermitt-
lung der Eigenfertigungskosten einzube-
zichen.

Ebenso konnen die fiir die Fertigung
der Container eingesetzten Anlagen im
Falle des Fremdbezugs verdufert werden.
Dabher ist auch der dafiir erzielbare Rest-
erldswert in Form von Opportunititsko-

sten in die Ermittlung der Eigenferti-
gungskosten einzubeziehen.

Desweiteren wurde in der Fallstudie
erwihnt, daB aus den im Falle des Fremd-
bezugs erforderlichen Personalfreiser-
zungen besondere Pensionszahlungen an
zwei langjihrige dltere Mitarbeiter resul-
tieren. Diese Pensionen sind im Falle der
Eigenfertigung nicht zu leisten und fiih-
ren mithin zu entsprechenden Einsparun-
gen, die als solche im Rahmen der Er-
mittlung der Kosten der Eigenfertigung
zu beriicksichtigen sind.

SchlieBlich muB3 berticksichtigt wer
den, da3 im Falle der Eigenfertigung det
Leiter der Container-Abteilung nicht in-
nerhalb des Unternehmens umgesetit
werden kann. Folglich ist dann auch das
Gehalt des anderen Abteilungsleiters nich!
einsparbar. Daher ist dieses Gehalt eben-
falls im Rahmen der Kosten der Eigen-
fertigung zu berticksichtigen.

Die endgiiltige Losung der Aufgabe
hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit der
Entscheidungsalternativen lesen Sie im
II. und letzten Teil der Fallstudie im
niichsten Heft.
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Fallstudie zur Wahl zwischen
Eigenfertigung und Fremdbezug In €iném
Unternehmen der chemischen Industne —

Teil lll

Fundierung der Entscheidung

1. Ermittlung der Materialkosten
der Eigenfertigung

Fiir die Ermittlung der Materialkosten
sind sowohl die Kosten des Werkstoffs
GHL als auch des sonstigen Materials zu
beriicksichtigen.

In der Fallstudie wird davon ausgegan-
gen, daf} der Werkstoff GHL bevorratet
wird. Insgesamt betragt der Wert des ein-
gelagerten Werkstoffs, der fiir einen Preis
von 5.000 DM pro Tonne gekauft wurde,
800.000 DM. Daraus errechnet sich ein
GHL-Vorrat von 160 Tonnen. Dieser
Vorrat konnte — im Falle des zukiinftigen
Ubergangs zum Fremdbezug — momen-
tan zu einem Preis von 4.000 DM pro
Tonne verkauft werden. Insgesamt licl3e
sich fiir den Vorrat mithin ein Verdule-
rungserlos in Hohe von 640.000 DM er-
zielen. EntschlieBt man sich weiterhin
zur Eigenfertigung, so ist dieser in Form
von Opportunititskosten in die Ermitt-
lung der Kosten der Eigenfertigung ein-
zubeziehen.

Des weiteren wird in der Fallstudie der
GHL-Vorrat von 160 Tonnen als ausrei-
chend fiir eine vierjahrige Produktions-
zeit gekennzeichnet. Pro Jahr werden
folglich 40 Tonnen GHL bendétigt. Als
mogliche Entscheidungszeitriume wur-
den finf (Priamisse 1.1 und 1.2) bzw.
zwolf (Pramisse 1.3) Jahre unterstellt. In
die Eigenfertigungskosten sind somit die
Kosten der Beschaffung des zusétzlich er-
forderlichen Werkstoffs fiir ein bzw. fiir
acht Jahre einzubeziehen. Der Preis be-
tragt momentan 6.000 pro Tonne. AuBler-
dem wurde in Pramisse (2.2) ein zukiinf-
tig konstanter Container-Bedarf und in
Priamisse (4.2) Preisstabilitat unterstellt,
Folglich sind im Falle der fiinfjdhrigen
Basisperiode des Kostenvergleichs zu-
satzlich GHL-Materialkosten in Hdéhe
von 240.000 DM und im Falle der zwélf-
jahrigen Basisperiode solche von
1.920.000 DM zu beriicksichtigen.

SchlieBlich sind auch die Kosten der
Beschaffung des sonstigen Materials fiir
finf bzw. fiir zwolf Jahre zu ermitteln. In
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den gesamten jahrlichen Materialkosten
von 700.000 DM, die der Controller an-
gab, sind anteilig 200.000 DM des Werk-
stoffs GHL enthalten. Fiir sonstige Mate-
rialien entstehen somit Kosten von
500.000 DM pro Jahr, also in fiinf Jahren
solche von 2,5 Mio. DM bzw. in zwdlf
Jahren solche von 6 Mio. DM.

2. Ermittlung der Personalkosten
der Eigenfertigung

Auch hinsichtlich der Personalkosten
gilt vereinfachend ganz allgemein die
Pramisse (4.2) der Stabilitdt der Lohne
und Gehilter.

Die vom Controller angegebenen
Lohnkosten betragen 500.000 DM pro
Jahr, d.h. fir finf Jahre fallen Lohn-
kosten in Hohe von 2,5 Mio. DM und in
zwolf Jahren solche von 6 Mio. DM an.
Die fir das erste Quartal des Entschei-
dungszeitraums anfallenden Lohnkosten
in Hohe von 125.000 DM sind nicht ent-
scheidungsrelevant und daher in Abzug
zu bringen. Daher sind fiir den finfjahri-
gen Zeitraum Lohnkosten in Hghe von
2.375.000 DM und fiir den zwélfjéhrigen
Zeitraum Lohnkosten in Hoéhe von
5,875.000 DM zu bertcksichtigen.

In Priamisse (4.4) wurde unterstellt,
daB an zwei langjahrige Mitarbeiter im
Falle ihrer Entlassung fiir sechs Jahre
Pensionen in Hohe von 15.000 DM pro
Jahr zu zahlen sind. Fiir das erste Quartal
des ersten Jahres sind allerdings — wegen
der zuvor geschilderten Einhaltung der
Kiindigungsfristen — diese Pensionen
nicht zu leisten. Insgesamt kommt es also
bei Entlassung dieser Mitarbeiter zu Pen-
sionskosten in Hohe von 172.500 DM,
die im Falle der Eigenfertigung als Ein-
sparungen beriicksichtigt werden miis-
sen.

Das Gehalt des Leiters der Container-
Abteilung in Hohe von 80.000 DM pro
Jahr ist unabhingig von der Entschei-
dung. Im Falle einer Entscheidung zur
Eigenfertigung fallen dagegen die Kosten
fiir das Gehalt des anderen Abteilungs-
leiters entscheidungsbedingt an und miis-
sen deshalb beriicksichtigt werden. Fiir

den fiinfjihrigen Entscheidungszeitraum
sind daher Gehilter in Hohe von 400.500
DM bzw. fiir den zwolfjahrigen Zeitraum
solche von 961.200 DM anzusetzen.

3. Ermittlung der Anlagekosten
der Eigen fertigung

Die Anschaffungskosten der sich im
Betrieb befindlichen Anlagen in Hohe
von 1,2 Mio. DM sowie die kalkulator:-
schen Abschreibungen in Hohe von
150.000 DM pro Jahr sind entscheidungs-
relevant.

Die um 10% héheren Anschaffungs-
kosten der Ersatzanlage (vgl. Prémisse
1.3) in Hohe von 1.320.000 DM stellen
dagegen im Falle des zwolfjdhrigen Ent:
scheidungszeitraums relevante Kosten
der Eigenfertigung dar.

Der Verzicht auf Erzielung des Rest:
erléswertes fiir die alten Anlagen in Ho-
he von 200.000 DM fiihrt im Falle der Ei

~ genfertigung zum Ansatz entsprechend

hoher Opportunititskosten. '

Fiir die Instandhaltungskosten, dieim
Jahr mit 36.000 DM zu veranschlagen
sind, wurde — vgl. nochmals Pramisst
(4.2) — Preisstabilitit unterstellt. Sie sind
demnach im Falle des fiinfjihrigen Ent
scheidungszeitraums mit 180.000 DMan-
zusetzen. Im Falle des zwolfjihrigen Ent
scheidungszeitraums ist dagegen zu be
riicksichtigen, daB die nach vier Jahren
zum Einsatz gelangenden Ersatzanlagen
um 5% niedrigere Instandhaltungskosten
~ also 34.200 DM pro Jahr — verursd
chen. Insgesamt ergeben sich hier also In-
standhaltungskosten in Hohe Voo
417.600 DM.

SchlieBlich geht die Primisse 1.2 d&
von aus, daB die alten Anlagen nur auf
grund einer teuren Reparatur noch e
Jahr linger genutzt werden konnen. Die-
se Reparaturkosten in Hohe von 515.00
DM sind somit fiir diesen Fall entscher
dungsrelevant.

4. Ermittlung der sonstigen Kosten
der Eigenfertigung

Im Rahmen der sonstigen Kosten def
Eigenfertigung sind die Mietkosten, d¢
aligemeinen Verwaltungskosten und &
— im Fall sogenannten — ,anderen Ko-
sten“ der Eigenfertigung zu betrachter

Die kalkulatorischen Mietkosten sind
entscheidungsirrelevant. Dies gilt jedo¢
prinzipiell nicht fir die zusatzlich ange
filhrten Mietkosten fiir eine Containc”
Lagerhalle. Die langfristig konstanter
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01| Annahmen beziiglich der Anlagennutzungsdauetl (1.1) (1.2) (1.3
02| Basisperiodzn des Kcstenvergleichs in Jahren 1-5 1-12
Gesamtkosten der fir die
ERMITTLUNG DER EIGENERSTELLUNGSKOSTEN Entschesidung mapgeblichen
Basisperiode in TDM
03 Opportunitatskosten des Verzichts auf
diz Verduperung des gelagerten GHL €40,0 640,0
-T;T Kosten der Bereitstellung von zusidtzlich
notwendigem GHL 240,0 1.920,0
05 Kosten der Bereitstellung des lbrigen
Materials 2.500,0 6.000,0
06} MATERIALKOSTEN 3.380,0 8.560,0
07 Lohnkosten 2.375,0 5.875,0
08 einsparbare Pensionskosten A 172,5 ./ 172,5
09 Gehalt des anderfn Abteilungsleiters 400,5 961,2
10} PERSONALROSTEN 2.603,0 6.663,7
11 Anlagenanschaffungskosten - 1.320,0
12 Opportunitdtskosten des Verzichts auf die
Yerduperung der Anlagen 200,0 200,0
13 planmdpige Instandhaltungskosten 180.0 417,6
14 auperplanmipige Reparaturkosten - 515,0 -
15| ANLAGENKOSTEN 380,0 895,0 1.937,6
16 einsparbare lMietkosten 340,0 935,0
17 andere Kosten der Eigenfertigung 787,5 910,0 1.890,0
18] SONSTIGE KOSTEN 1.127,5 | 1.250,0 | 2.825,0
19} KOSTEN DER EIGENERSTELLUNG 7.490,5 8.128,0419.986,3

ERMITTLUNG DER FREMDERSTELLUNGSKOSTEN

Gesamtkosten der fir die
Entscheidung mafgeblichen
Basisperiode in TDM

20| CONTAINER-FREMDBEZUGSKOSTEN 6.250,0 15.000,0
21| CONTAINER-FREMDINSTANHALTUNGSKOSTEN 1.875,0 4.500,0
22| KOSTEN DER FRENDERSTELLUNG 8.125,0 19.500,0
23| CPTIMALER BEREITSTELLUNGSWEG Eigen- Fremd- Frend-
leistung |leistung {leistung
24| REALISIERBARER KOSTENVORTEIL 634,5 3,0 486,3

Abb. 1: Kostenvergleich der Bereitstellungsalternativen Eigenerstellung und Fremd-

bezug

(Prémisse 4.2) jahrlichen Mietkosten fiir
diese Lagerhalle in Hohe von 85.000 DM
stellen spezifische Kosten der Eigenferti-
gung dar. Allerdings bewirkt der langfri-
stige Mietvertrag, dafl die Mietkosten des
ersten Jahres entscheidungsirrelevant
sind. In die Kosten der Eigenfertigung

sind somit im Falle des fiinfjihrigen Ent-
scheidungszeitraums Mietkosten in Hohe
von 340.000 DM bzw. im Falle des zwolf-
jahrigen Entscheidungszeitraums solche
von935.000 DMeinzubeziehen. Dicallge-
meinen Verwaltungskosten von 225.000
DMsind entscheidungsirrelevant.

Die ebenfalls vom Controller angege-
benen ,,anderen Kosten“ in Hohe von
157.500 DM sind wiederum spezifische
Kosten der Eigenfertigung, denn in Pri-
misse (4.9) wurde unterstellt, da diese
Kosten im Falle des Fremdbezugs kurz-
fristig und vollstandig abgebaut werden
konnen.

Im Falle des in Pramisse (1.1) unter-
stellten fiinfjahrigen Entscheidungszeit-
raums sind daher andere Kosten der Ei-
genfertigung in Héhe von 787.500 DM
einzubeziechen. Erlangt dagegen Primis-
se (1.2) Giiltigkeit, so ist zu bedenken,
daB diese Kosten im fiinften Jahr von
157.500 DM auf 280.000 DM ansteigen.
Insofern sind dann insgesamt 910.000
DM zu beriicksichtigen. Im Falle des
zwolfjahrigen  Entscheidungszeitraums
betragen die anderen Kosten der Eigen-
fertigung 1.890.000 DM.

5. Ermittlung der Kosten
des Fremdbezugs

Die Ermittlung der Kosten der Fremd-
erstellung der erforderlichen Leistungen
gestaltet sich aufgrund des im Fall be-
schricbenen Angebots vergleichsweise
einfach.

So sind fiir den Fremdbezug der Con-
tainer pro Jahr Kosten in Hohe von
300.000 DM zu veranschlagen. Aufgrund
der unterstellten Preiskonstanz (vgl. Pré-
misse 3.2) ergeben sich also in 5 Jahren
Kosten in Héhe von 6.250.000 DM undin
12 Jahren solche von 15 Mio. DM.

Die Fremdinstandhaltung der Contar
ner wurde zu einem ebenfalls konstanten
Preis von 375.000 DM pro Jahr angebo-
ten. Damit ergeben sich fir den Entscher
dungszeitraum von S Jahren Kosten it
Hohe von 1.825.000 DM und fir def
Zeitraum von 12 Jahren solche von 43
Mio. DM.

Weitere Kosten fallen fiir den Fremd
bezug nicht an, da die Fremdbezugsprer
se gemil Priamisse (3.3) alle Nebenkq-
sten enthalten. Insgesamt betragen som!
die Fremdbezugskosten 8.125.000 DM
fiir 5 Jahre bzw. 19,5 Mio. fiir 12 Jahre.

Nachdem die verschiedenen angeb®
benen Daten auf ihre Relevanz fir d¢
anstehende Entscheidungssituatio?
iiberpriift wurden, kann der eigentlich¢
Kostenvergleich — der nachfolgend I
Abbildung 1 aufgefiihrten tabellarische?
Darstellung folgend — durchgefiihrt wer
den.
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Entscheidung zwischen
Eigenerstellung und Fremdbezug
der zur Wahl stehenden
Bereitstellungsalternativen

Der Kostenvergleich verdeutlicht, daf
esnur unter Zugrundelegung der Pramis-
sen (1.2) und (1.3) kostengiinstiger ist,
die Erstellung und Instandhaltung der
Container an einen fremden Spezialisten
w delegieren. Im ersten Fall (Primisse
1.2) ist durch den Fremdbezug ein sehr
geringer Kostenvorteil von 3.000 DM er-
zielbar. Im zweiten Fall (Pramisse 1.3) ist
dagegen ein nicht unbedeutender Ko-
stenvorteil von 486.300 DM realisierbar.

Wird dagegen dic Pramisse (1.1) ge-
setzt, so ist die Eigenerstellung der bei-
den Leistungen kostengiinstiger als deren
Fremdbezug. Die Eigenerstellung ist mit
einem hohen Kostenvorteil von 634.500
DM verbunden.

Dr. rer. pol. Wolfgang Becker
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