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Ergebnisbeurteilung

ATUNTERNEHMENSORGANISATION

und deren Risiken

1 | Um grosse Unternehmen effizient steuern zu koénnen,

werden sie in klelnere Einheiten eingeteilt. Zwischen diesen Einheiten finden
unternehmensintern Verrechnungen statt, welche - je nach Auspragung - unter-

schiedlichen Einfluss auf die Spartenergebnisse haben konnen.

ERNST LUTZ

e grosser ein Unternehmen, desto
J schwieriger gestaltet sich die zen-

trale Steuerung. Aufgaben, Kom-
petenzen und auch die finanzielle Ver-
antwortung werden delegiert, es
werden ergebnisverantwortliche Berei-
che definiert. Man spricht von einer
Spartenorganisation. In einer solchen
gibt es auch interne Dienstleister. Es
stellt sich damit die Frage nach der Ver-
rechnung dieser Leistungen innerhalb
der Organisationsstruktur sowie der
Preisbildung und den Konsequenzenin
der Beurteilung der ergebnisverant-
wortlichen Bereiche.
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In der folgenden Betrachtung der
Spartenorganisation in der Elektrizi-
tatswirtschaft liegt der Fokus auf der
internen Verrechnung und deren Ein-
fluss auf die Beurteilung der Spartener-
gebnisse und nicht auf der aktuellen
Situation mit regulierten, nicht libera-
lisierten Strommarkten und den ent-
sprechenden Konsequenzen auf die
Unternehmensergebnisse.

Die Struktur einer
Spartenorganisation

Sparte (auch Profit-Center,
Geschiftsfeld,

Eine
Geschiftsbereich,

Geschiftssegment, Business Unit oder
Division genannt) ist ein teilautonomer
Bereich des Unternehmens mit Aus-
senumsatz. Die Leistungserstellung ist
klar abgrenzbar zu den anderen Spar-
ten. Eine Sparte kann rechtlich selb-
stindig oder ein Teil des Unterneh-
mens sein. Die Definition der
Dimension einer Sparte kann ganz
unterschiedlich sein: Produkt, Kunde,
Region, Absatzkanal etc.

Service Center erbringen interne
Dienstleistungen innerhalb der Spar-
tenorganisation und kénnen diese
Leistung mit Menge mal Preis verrech-
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nen (Angebots- und Nachfrageprinzip).
Zum Teil wird zur Optimierung der
Auslastung auch Aussenumsatz erzielt.
Beispiele dafiir sind die Produktion,
Informatik, Logistik etc.

Cost Center erbringen Basisdienst-
leistungen innerhalb der Spartenorga-
nisation, deren Weiterverrechnung
nicht sinnvoll oder zu aufwendig ist.
Diese Kosten werden haufig mit Umla-
geschliisseln auf Service Center und
Sparten verteilt (zum Beispiel
Geschiftsleitung, Finanzen, Personal
etc.).[1]

Leistungsverrechnung inner-
halb der Spartenorganisation

Bei einer Leistungsverrechnung inner-
halb des Unternehmens von einer Kos-
tenstelle zu einer anderen spricht man
von interner Leistungsverrechnung
(ILV). Wird eine Leistung innerhalb
der Unternehmensgruppe von Gesell-
schaft zu Gesellschaft verrechnet,
spricht man vom Verrechnungspreis.

Wie sieht die Organisationsstruktur
eines Energieversorgers im folgenden
Fallbeispiel (Bild 1) aus?

Die Definition der Kostenumlage
und des Preises in der Leistungsver-
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Bild 1 Beispiel der Organisationsstruktur eines Energieversorgers.

rechnung spielt eine entscheidende

Rolle bei der Ergebnisermittlung und

-beurteilung in der Spartenrechnung.

In einer Spartenorganisation gibt es

drei Problembereiche bei der Leis-

tungsverrechnung:

® die Kostenaufschlagsmethode bei
der Preisbildung (Vollkostenrech-
nung),

® der Zielkonflikt bei Verrechnungs-
preissystemen,

® der Homo oeconomicus in einem
Angebots- und Nachfragesystem.

Die Kostenaufschlagsmethode
bei der Preisbildung

Beiderinternen Leistungsverrechnung
sowie bei den Verrechnungspreisen
werden haufig Vollkostenansitze ver-
wendet. Sowerden Cost-Center-Kosten
iiber Umlagen oder Gemeinkostenzu-
schldge in die Verrechnungspreise ein-
kalkuliert. Sowohl Umlagen als auch
Zuschldge waren und sind nie korrekt,
egal wie man diese definiert.

Im Fallbeispiel werden je nach Defi-
nition des Umlageschliissels des Cost

Cost Center Administration & Verwaltung

Plankistung

Service Center Produktion & Ubertragung

90000000kWh

Umlage

Variante 2

Sparte Vertrieb Sparte Handel

Umiage
Variante 1 Variante 2
Service Center Produktion & Ubertragung 50% 70% Betrieblicher Aufwand
Umlage in Service Center 5000000 7000000 Umlage Cost Center
Sparte Dienstleistungen Katte/Klima 50% 30% Abschreibungen
Umlage in Sparte Dienstleistungen 5000000 3000000 Total Kosten Service Center
Total Kosten Cost Center | 10000000 10000000 Kostensatz pro kWh

83000000
5000000
12000000
| 100000000

83000000
7000000
12000000

Verkaufte Leistung kWh ] 700000000 I

[ 700000000

Umlage
Variante |

Verkaufte Leistung an Sparte Vertrieb in kWh
Verkaufte Leistung in freien Strommarkt in kWh

700000000
200000000

700000000
200000000

Total verkaufte Leistung in kWh

900000000 11| 900000000 =

Umlage

Variante 2

Verrechnete Kosten Produktion & Ubertragung 100'000'000 102000000 ™=

Ubrige Kosten Sparte Handel 1000000 1000000

Total Kosten Sparte Handel 101000000
Kostensatz Sparte Handel pro kWh 0122 0144
Marge bei Verkauf an Sparte Vertrieb pro kWh 0.0150 0.0150
Einkauf Strom Sparte Handel 89'055556 I I 9061 Verkaufspreis an Sparte Vertrieb pro kWh 01272 01294
‘ Verkaufspreis freier Strommarkt pro kWh 0.0985 0.0985
Umsatz Sparte Vertrieb 89055556 Q06N
Umsatz freier Strommarkt 19702000 19702000

Total Umsatz Sparte Handel |

108757556

1031311

Ergebnis Sparte Handel

Bild 2 Je nach Definition des Umlageschliissels des Cost Centers werden die totalen Kosten des Service Centers «Produktion & Uber-
tragung», der Kostensatz pro kWh sowie die Ergebnisse der beiden Sparten Handel und Vertrieb beeinflusst.
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Centers (Variante 1 oder Variante 2,
siehe Bild 2) die totalen Kosten des
Service Centers «Produktion & Uber-
tragung» und der Kostensatz pro kWh
sowie die Ergebnisse der beiden Spar-
ten Handel und Vertrieb beeinflusst.

Ebenso werden die Ineffizienzen
des Cost Centers, des Service Centers
sowie jene der Sparte Handel an die
Sparte Vertrieb weiterverrechnet. Mit
der Verdnderung des Umlageschliis-
selsist auch die Moglichkeit der Mani-
pulation der Spartenergebnisse gege-
ben.

Die Geschiftsleitung definiert eine
fixe Marge von 0.015 Fr. pro kWh fiir
die Verkdufe der Sparte Handel an die
Sparte Vertrieb (in der Folge immer mit

Variante 1 der Umlage). Die Verkaufs-
preise der Sparte Handel in den freien
Strommarkt werden durch Angebot
und Nachfrage bestimmt. Bei der iso-
lierten Betrachtung der Spartenergeb-
nisse in der Unternehmensgruppe
besteht das Risiko der Fehlsteuerung
(Bild 3).

Die Entwicklung des Ergebnisses der
Sparte Handelim Istin der Erfolgsrech-
nung ist positiv, wihrend die Sparte
Vertrieb ein schlechteres Ergebnis als
geplant ausweist, obwohl die Menge
der verkauften kWh hoher als geplant
ist: Der Verkaufspreis konnte nicht
gehalten werden.

Die Sparte Handel weist einen
«Monopoly-Gewinn» mit einem héhe-

ren Ergebnis als geplant aus (dominan-
ter interner, errechneter «Gewinny),
wahrend die Sparte Vertrieb dem
Druck des Marktes ausgesetzt ist.

Der Zielkonflikt bei
Verrechnungspreissystemen

Jedes Unternehmen muss langfristig
einen Gewinn ausweisen. Das heisst,
dass steuer- und handelsrechtlich selb-
stindige Einheiten innerhalb einer
Unternehmensgruppe ihre Leistungen
so zu verrechnen haben, dass ein
Gewinn erzielt wird. Die Unterneh-
mensgruppe nutzt die Verrechnungs-
preise auch dazu, die Ergebnisse der
einzelnen Firmen zu beeinflussen res-
pektive zu optimieren.

Sparte Handel Sparte Vertrieb
=5 |
Erfolgsrechnung Planung Erfolgsrechnung Planung

Verkaufte Menge Sparte Vertrieb in kWh 700000000 Menge in kWh 700000000

Verkaufte Menge freier Strommarkt in kWh 200000000

Einkaufspreis Produktion & Ubertragung pro kWh om

Verkaufspreis Sparte Vertrieb pro kWh 01272 Einkaufspreis Sparte Handel pro kWh 01272

Verkaufspreis an freier Strommarkt pro kWh 0.0985 Verkaufspreis Endkunde 01455
Umsatz Sparte Vertrieb 89055556 Umsatz Endkunde 101850000
Umsatz freier Strommarkt 19702000 _|— Einkauf Sparte Handel -89'055556
Stromkosten Produktion & Ubertragung 100000000 Ubrige Kosten -2000'000
Ubrige Kosten Sparte Handel -'000'000 10794'444

7757556
Erfolgsrechnung Ist

Verkaufte Menge Sparte Vertrieb in kWh 710000000 Menge in kWh 710000000

Verkaufte Menge freier Strommarkt in kWh 200'000000

Einkaufspreis Produktion & Ubertragung pro kWh om

Verkaufspreis Sparte Vertrieb pro kWh 01272 Einkaufspreis Sparte Handel pro kWh 01272

Verkaufspreis an freier Strommarkt pro kWh 0.0985 Verkaufspreis 01431
Umsatz Sparte Vertrieb 901327778 Umsatz Endkunde 101601000
Umsatz freier Strommarkt 19702000 _I— Einkauf Sparte Handel 90327778
Stromkosten Produktion & Ubertragung 01 Ubrige Kosten -2000'000
Ubrige Kosten -'000'000 9273222

7918667

Bild 3 Bei der isolierten Betrachtung der Spartenergebnisse in der Unternehmensgruppe besteht das Risiko einer Fehlsteuerung.

Erfolgsrechnung
Menge in kWh
Verkaufspreis

Produktbereich
Dienstleistungen

Unternehmen
Total

Total
910000000

Produktbereich Energie
Handel
200000000
0.0985

Vertrieb
710000000
01431

Umsatz Endkunde
variable Kosten

Deckungsbeitrag |
Fixkosten Handel
Fixkosten Vertrieb

Deckungsbeitrag It

Fixkosten Servicecenter Produktion & Ubertragung
Fixkosten Dienstleistung

Deckungsbeitrag Il

Ergebnis

Fixkosten Cost Center Administration & Verwaltung 10000000

127303000
4000000

| 123303000 2000000 121303000 | 19702000 | 101601000
1000000 -1000000 1000000

T N

| 126303000 2000000 124303000 | 20702000 | 103601000
-95000000 -95000000

=)

29603000 300000

| 19603000

Bild 4 Struktur in der Ergebnisrechnung bei Einbindung der Sparte Dienstleistungen.
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Auf der anderen Seite soll ein Ver-
rechnungspreissystem in einer Unter-
nehmensgruppe durch ein Angebots-
und Nachfragesystem zu betriebswirt-
schaftlich korrekten Entscheidungen
und damit zur Optimierung des konso-
lidierten Gruppenergebnisses fithren
(Koordinations- und Anreizgestal-
tungsfunktion). Zur Abbildung beider
Bediirfnisse miissten theoretisch zwei
Verrechnungspreise im System gefiihrt
werden (sogenannte Mehr-Kreis-Syste-
me), jeweils fiir die finanzbuchhalteri-
sche (zum Beispiel ein Vollkostensatz
mit Risiko- und Gewinnzuschlag) und
managementorientierte Betrachtungs-
weise (ohne verrechnete Umlagen,
Gemeinkostenzuschlige, Ineffizienzen
und Risiko- und Gewinnmarge). In der
Praxis werden aus Komplexitats- und
Kostengriinden Ein-Kreis-Systeme mit
dem steuer- und handelsrechtlich kor-
rekten Verrechnungspreis eingesetzt.
[2]

Damit wird auch im Management
Reporting ohne entsprechende Kor-
rekturmassnahmen ein Verrech-
nungspreis ausgewiesen, der zwar
steuer- und handelsrechtlich korrekt
ist,aberaus Sicht der finanziellen Fiih-
rung zu Fehlentscheidungen fiithren
kann.

Der Homo oeconomicus...

Ist ein Profit-Center-Leiter, der auf-
grund des hohen internen Verrech-
nungspreises fiir die Nutzung eines
sonst leerstehenden Besprechungs-
raums seines Unternehmens auf einen
externen Hotelraum fiir die geplante
Besprechung ausweicht,...
® ... dumm, weil er nicht realisiert, dass
dies zu unndtigen Auszahlungen an
das Hotel fithrt und damit die Liqui-

Plus une entreprise estgrande, plus la gestion centralisée est
compliquée. Lestaches etles compétences, mais aussi lares-
ponsabilité financiére sont déléguées et des secteurs respon-
sables desrésultats sont définis. On parle d’une organisation
sectorielle. Celle-ci inclut aussi des prestataires de services
internes. La question se pose alors de savoir comment factu-
rer ses prestations au sein de la structure organisationnelle,

ditétssituation des Gesamtunterneh-
mens schwicht, wihrend gleichzei-
tig der interne Besprechungsraum
leer steht oder...

® ..clever, weil er damit sein eigenes
Profit-Center-Ergebnis, welches
nicht zwischen internen Verrech-
nungen und externen Auszahlungen
unterscheidet, verbessert oder...

® ..unternehmerisch, weil er durch
seine Handlung der internen Gebéu-
deverwaltung aufzeigt, dass sie die
Kosten reduzieren muss?|3]

Daniel Kahneman, ein israelisch-ame-

rikanischer Psychologe, der an der

Princeton University lehrte und der

2002 den Wirtschaftsnobelpreis

erhielt, sagt,dassderrationale Mensch,

der seine Entscheidungen auf der

Grundlage von Informationen so trifft,

dass Kosten minimiert und der Nutzen

fiir ihn maximiert wird, so nicht exis-

tiere (Homo oeconomicus). Er verei-

nigte die aus der Psychologie bekann-

ten Phdnomene mit den 6konomischen

Entscheidungsproblemen (behavioral

economics) und stellte aufgrund seiner

Untersuchungen unter anderem fest,

dass

® erwartete Verluste doppelt so schwer
gewichtet werden wie erwartete
Gewinne (Verlustaversion),

® generell der Status quo bevorzugt
wird,

® zwei objektiv gleichwertige Alterna-
tiven aufgrund der jeweiligen For-
mulierung subjektiv vollig unter-
schiedlich bewertet werden konnen
(semantisches Framing),

® man sich bei Entscheidungen auto-
matisch an einem Bezugspunkt ori-
entiert und die Attraktivitdt von
Alternativen relativ zu diesem Punkt
einordnet.

Evaluation des résultats et risques liés
Organisation sectorielle

comment former les prix et quelles sont les conséquences
dans’évaluation des secteurs responsables des résultats.

{13
= & %.
Vs electro "®°"
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Der 6konomische Effekt von internen
Leistungsverrechnungen und Verrech-
nungspreisen ist damit zu hinterfragen
(Koordinations- und Anreizgestal-
tungsfunktion). Zudem diirfen die Kos-
tenin der Anwendung eines komplexen
Verrechnungspreissystems nicht unter-
schitzt werden.

Lésungsansatze

Einfithrung einer Teilkostenrech-
nung: Die Kosten des Unternehmens
werden in ihre variablen und fixen
Kostenbestandteile aufgeteilt. Varia-
ble Kosten sind die Kosten, welche
direkt und unmittelbar in das Produkt
respektive die Dienstleistung einge-
hen wie Material, Fremdleistungen
und Arbeitsleistung. Im Gegensatz
dazu sind fixe Kosten nicht direkt und
ursichlich notwendig, damit das Pro-
dukt, die Dienstleistung entstehen
kann. Beispiele hierfiir sind die Kosten
des Einkaufs, des Vertriebs, der Buch-
haltung, der Geschiftsleitung etc.
AusweisderSpartenergebnissein
Form einer Deckungsbeitragsrech-
nung: Im Controlling gilt der Grund-
satz der Beeinflussbarkeit der Kosten,
Erlose und Ergebnisse durch die Fiih-
rungskrifte. Die Deckungsbeitrags-
rechnungerfiillt diese Anforderungen.
Falls das Service Center «Produktion
& Ubertragung» variable Herstellkos-
ten hat (zum Beispiel, wenn Strom
zugekauft wird, um Pumpspeicher-
werke zu fiillen), werden diese in der
Planung festgelegt und fir das
Geschiftsjahr standardisiert. Abwei-
chungen in der Leistungserstellung
oder im Einkauf werden da ausgewie-
sen, wo sie auch beeinflusst werden
konnen, und nichtin die Sparte Handel

weiterverrechnet.

Le présent article prend I'exemple d’une organisation sec-
torielle dans le secteur de I’électricité et examine en parti-
culier la facturation interne, ainsi que son influence sur
I'évaluation des résultats du secteur en question. La situa-
tion actuelle, caractérisée par des marchés de ’électricité
régulés et nonlibéralisés, et ses conséquences sur les résul-
tats d’entreprise sont exclus de cet examen. MR

bulletinch 4/2020

37



PANORAMA | UNTERNEHMENSORGANISATION

Eine Sparte muss am Management-
ergebnis vor dem verrechneten Fixkos-
tenblock gemessen werden, da diese
Ineffizienzen, Auslastungsprobleme,
Umlagen, Gemeinkostenzuschlige
sowie bei Verrechnungspreisen den
Risiko- und Gewinnzuschlag enthal-
ten.

Mit der Einbindung der Sparte
Dienstleistungen ergibt sich eine
Struktur in der Ergebnisrechnung wie
sie in Bild 4 dargestellt wird

Die Sparten Handel und Vertrieb
sind fiir ihren Deckungsbeitrag II ver-
antwortlich, das Service Center «Pro-
duktion & Ubertragung» fiir seinen
Fixkostenblock. Die Sparte Dienstleis-
tungen ist fiir ihren Deckungsbei-
trag I1I verantwortlich, da siamtliche
Kostenbldcke in ihrer Beeinflussbar-

keitliegen. Das Cost Center «Adminis-

tration & Verwaltung» ist fiir seinen
Fixkostenblock verantwortlich.

Mit dem Grundsatz der Beeinfluss-
barkeit liegt der Fokus der Entschei-
dungen auf der Strategie, dem Markt
und dem Kunden - und nicht auf den
Vollkosten oder einem buchhalteri-
schen Ergebnis der Sparte. Beispiele zu
dieser Denkweise gibt es im Markt
immer héufiger: Drucker und Drucker-
patrone, Handy und Abonnementskos-
ten etc.

Reduktionund Vereinfachungder
internen Leistungsverrechnung/
Verrechnungspreise: Da der 6kono-
mische Effekt der Steuerungswirkung
der Leistungsverrechnung infrage
gestellt werden muss, sollten diese auf
das steuerlich notwendige absolute
Minimum reduziert werden. So istzum
Beispiel die Verrechnung von Leistun-

gen innerhalb der Unternehmens-
gruppe liber mehrere Hundert Innen-
auftrige nicht zielfithrend, kostet im
Handling viel Geld, erhoht die Komple-
xitdtin der softwaretechnischen Abbil-
dung, reduziert den Nachvollzug der
ausgewiesenen Ergebnisse und verhin-
dert damit eine korrekte finanzielle
Steuerung.
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@IL l[. flir Sicherheit im
modernen Tunnel

Sichere Kabelfiihrungen mit Funktionserhalt
im Brandfall E90

Gepriifte Profilschienen, Kabelbefestigungen,
(Schnellverleger) und LANZ Brandschutzboxen
fiir die sichere Stromversorgung im Brandfall.

Sicheres Tragermaterial

3-fach auf Erdbebensicherheit (EMPA), Schock-
sicherheit 1 bar (ACS) und Funktionserhalt im
Brandfall E90 gepriifte MULTIFIX Montage-
schienen, -Systemteile und Diibel.

Preis giinstig. Qualitat top. Lieferung klappt. LANZ nehmen.
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