Controlling - Gruncllagemn

* Notwendigkeit

= Fehler

= Bausteine

» Operative Controllinginstrumente

» Strategische Controllinginstrumente

= Ubungen
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, Notwendigkelt cdes Controllings

srtrelling

Die Rahmenbedingungen fur Unternehmen andern sich permanent, deshalb sind Planung,
Steuerung und Kontrolle notwendig, um uberleben zu konnen.

= Auftraggeber verhalten sich teilweise anders als friher

» Okologisches Bewusstsein ist heute starker ausgepragt

= die europaischen Markte sind weitgehend geoffnet

= gesetzliche Auflagen aller Art verscharfen sich

= Werte, Normen und Regeln der Gesellschaft verandern sich
» im Bildungssystem wird reformiert und ,gegenreformiert”

= Personalsorgen vergroldern sich

Das Controlling soll der Verbesserung der Steuerung des Unternehmens auf allen Steue-
rungs- und Unternehmensebenen dienen.
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o8 mogliche Insolvenzursachen wurden nach threr Relevanz untersucht und in
14 Gruppen zusammengefasst. Als haufige oder sehr haufige Ursache fir
Insolvenzen gelten

Fehtendes Convroting. |

Finanzierungsiacken [N
Unzureichendes Debitorenmanage ment _ 64%
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Allgemeine Aurgaben im Controlling

Aufgaben des Controllers nach Financial Executives Institute (FEI) 1962

Planung

Aufstellung, Koordinierung von Unternehmensplanen (Gewinn-, In-
vestitions- und Finanzplane, Absatzplane u.a.

Berichterstattung und
Interpretation

Vergleich Plan- und Istwerten, Bewertung der Resultate und Be-
richterstattung, Erstellung von Buchhaltungs- und Bilanzierungs-
richtlinien, Erstellen von Berichten fur intern und extern

Bewertung und Bera-
tung

Beratung der Unternehmensleitung und Abteilungen/ Filialen

Steuerangelegenheiten

Aufstellung und Anwendung von Richtlinien fur die Bearbeitung von
Steuerangelegenheiten.

Berichterstattung an
Behorden

Abfassen und/oder Kontrolle und Koordinierung der Abfassung von
Berichten an staatliche Stellen.

Sicherung des Vermo-

Sicherung des Vermogens durch innerbetriebliche Kontrollen und

gens Revisionen sowie durch Uberwachung des Versicherungsschutzes.
Volkswirtschaftliche Untersuchung der wirtschaftlichen und sozialen Krafte und Einflusse
Untersuchungen von staatlichen Stellen und Beurteilung von moglichen Auswirkun-

gen.
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/ Aufgabenvergleich Contreller uned Manager

Controller - Aufgaben

Management- Aufgaben

Betriebswirtschaftlicher Service durch Daten-
aufbereitung zur Unterstitzung der Unterneh-
mensfuhrung und Entscheidungsfindung.

Treffen von Entscheidungen, Umsetzung.

Lotsenfunktion durch rechtzeitiges Erkennen
von Ursachen moglicher Schwachstellen

Vermeiden von Schwachstellen.

Strategische Fruhwarnung durch Leucht-
feuer und Setzen von Meilensteinen, Umfeld-
beobachtung und Trendanalysen.

Definieren von Strategien.

Leitplankenfunktion im permanenten Lern-
prozess durch permanente Soll-Ist-Vergleiche,
Abweichungsmeldungen und Ruckkopplungs-
prozesse im kybernetischen Regelkreis.

Steuern von Ergebnissen anhand festge-
legter Leitplanken im kurz- und mittelfristi-
gen Bereich.

| Dipl.-Ing. (FH) Rolf Wagner; Controller und Betriebswirt (HWK) |

Folien K4 Controlling mL&s. Vers. 3JUL24.docx Folie 5




srtrelling

4 Aufgabenvergleich Contreller une Manager

Controller - Aufgaben

Management- Aufgaben

Operative Fruhwarnung durch Abgleich
von Ziel- und Ergebnisvorgaben, Selbst-
kontrolle und -steuerung.

Treffen operativer Entscheidungen
und Einleiten von Mal3hahmen zur Ziel-
erreichung.

Schaffung der Voraussetzungen fur die
Kombination und Koordination von Ana-
lyse-, Vorgabe-, Steuerungs- und Kon-
trollifunktionen im Unternehmen.

Koordinieren von Prozessen.

Beratungsfunktion fur das Manage-
ment durch Einsatz des betriebswirt-
schaftlichen Instrumentenkoffers sowie
Interpretation von Ergebnissen und Zu-
sammenhangen

Hinfuhren zur Zielerreichung.
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Gruncbestandieille des Controllings

Unternehmensplanung

Planungs- Prognose- Bera-
tungsfunktion

Unternehmenssteuerung

Vorgabe- und Steuerungsfunk-
tion

A

Unternehmenskontrolle

Kontrollfunktion

Informationsmanagement

Ermittlungs- und Dokumentati-
onsfunktion
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y i PDefnition operatives Comtreolling

Operatives Controlling ist die kurzfristige
* Planung,
= Kontrolle und

= Steuerung des Unternehmens mit dem

Ziel,
* Liquiditat und
= Rentabilitat

zu erhalten und zu optimieren.
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Operatives Controlling

v

Hauptziel:
kurzfristige Existenzsicherung

/

Unterziel 1:

Liquiditat

v

Werkzeuge (Auswahl):

Unternehmensplanung
Finanz- und Liquiditatsplanung
Soll-Ist- Vergleiche
Abweichungsanalysen
Kennzahlen
Forderungsmanagement
Cash Management

Cashflow Analyse

Kapitalflussrechnungen

~

Unterziel 2:

Rentabilitat

'

K4 Controlling mLgs. Vers.

Werkzeuge (Auswahl):

Unternehmensplanung und Budgetierung
Soll-Ist- Vergleiche und Abweichungsanalysen
Beschaffungsmanagement
Marketingcontrolling

Personalcontrolling

ABC- Analyse

Investitionsrechnungen

BWA- Analyse

BEP- Analyse und Deckungsbeitragsrechnung

Nachkalkulation




/ Allgemeine Bedeutung cder Analyse

. “Wenn ich 1 Stunde Zeit hétte, ein Problem zu 16-
. sen, von dem mein Leben abhéngt, dann wiirde ich: :
= 40 Minuten das Problem untersuchen,
» 15 Minuten die Untersuchung nochmals priifen

= uynd 5 Minuten das Problem losen.”

! Albert Einstein (* 14. Mé&rz 1879 in Ulm; T 18. April 1955 in Princeton, Ne w Jersey) war ein theoretischer Physiker. Seine Forschungen zur

Struktur von Materie, Raum und Zeit sowie dem Wesen der Gravitation veranderten mafigeblich das physikalische Weltbild. Er gilt daher als
einer der gréRten Physiker aller Zeiten.l!
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 rollng Wichtige Ziele des eoperaitiven Ceontrollings

Wichtige Ziele des operativen Controllings hinsichtlich Verbesserung der Liquiditat
und Rentabilitat konnten z.B. sein:

......................................................................................................................................................................................................................................................

» Verringerung der offenen Forderungen %
Erhohung der Liquiditat

Erhohung der Umsatzrentabilitat

Verbesserung der Kennzahl ROI

Anhebung der Umschlagshaufigkeit des Lagers

Reduzierung der Lagerdauer

Erhohung des Umsatzes pro Mitarbeiter u. a.

* Senkung von Fehlzeiten
* Erhohung des Eigenkapitales gj .
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Tatigkeiten

Controlling

Er will 10.000 Einheiten Eis zu 1 EUR verkaufen.

Zielsetzung

Um 5.000 EUR zu verdienen, sucht er einen Lie-
feranten, der die Einheit zu 0,50 EUR liefert.

Planungs- und Vorgabefunktion, Kosten-
rechnung, Beschaffungsfunktion.

Er Uberlegt sich, dass er die Absatzmenge am
besten an einem Strandabschnitt mit einem Ju-
gendheim verkaufen kann.

Planung des Absatzweges und des Ab-
satzgebietes.

Die Kaufkraft der Kinder reicht nicht aus und er
bleibt unter seiner Mindestabsatzmenge.

Soll-/Ist-Vergleich, Abweichungsanalyse,
PotenzialUberprufung.

Er erweitert sein Absatzgebiet und seine Abneh-
mergruppen.

Potenzielle Zielgruppenanalyse, Korrek-
turentscheidung.

Jeden Abend Uberprift er kritisch seine Ergeb-
nisse.

Kontrollfunktion

Wegen der steigenden Absatzmenge Uberlegt er,
einen groReren Wagen zu kaufen und zusatzlich
Getranke anzubieten.

Wirtschaftlichkeits- und Investitionsrech-
nung, Diversifikationsuberlegung.

Gelegentlich spricht er mit einem befreundeten
Eisverkaufer Uber dessen Geschaftsgang.

Betriebsvergleich, Konkurrenzanalyse.
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ZIELSYSTEM

Wirkung und Grad der Erreichung
* Gewinn = Umsatz - Kosten

* Liquiditat

* technologisches Leistungsprofil

Contrelling = Kybermetischer Kreis

PLANUNG

gedankliche Vorwegnahme des
zuklnftigen Handelns

A

Feed back

ggf. Zielrevision

Y

* Vorgabe der MaRnahmen
* Vorgabe von SollgréRen

Vorgabe durch Planung

A

Vorgabe

Feed back

ggf. Planrevision

STEUERUNG

notwendig bei groben

* Sollwert
* Bandbreite

Abweichungen durch gestaltende
Eingriffe in den laufenden Prozess

Y

Feed back

KONTROLLE

\A/\/\/\A A\

L\ ANE

REALISIERUNG

¢ der ausgewahlten MalRnahmen

>|° (Entscheidungsdurchsetzung)

Ist - Ermittlun

VY VYV

\ VV\

durch Plan-Ist-Vergleich
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7 FHaufige Fehler im Controlling

. Fehler 1

Es wird uberhaupt kein Controlling vorgenommen.

Merkmale

* Vor allem in kleinen und mittelstandischen Betrieben und in neu gegrundeten
Unternehmen findet Controlling haufig nicht statt. Demzufolge gibt es weder
konkrete Ziele noch eine Planung von z.B. Umsatz, Kosten, Investitionen
oder Liquiditat.

» Es wird nicht untersucht, warum eine bestimmte Entwicklung von Umsatzen
und Kosten eingetreten ist. Auch die wertvollen Hinweise auf Verbesserungs-
moglichkeiten fehlen.
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e Réufige Fehler inn Contrelling
onrelling
Fehler 2

Controlling wird nicht als Aufgabe der Geschaftsfuhrung verstanden.

Merkmale

Controlling hat keine Prioritat bei der Geschaftsfuhrung. Wichtige Arbeiten werden
ausschlief3lich an Mitarbeiter delegiert und nicht personlich weiterverfolgt.

| Dipl.-Ing. (FH) Rolf Wagner; Controller und Betriebswirt (HWK) | Folien K4 Controlling mL&s. Vers. 3JUL24.docx Folie 15




— Haufige Fehler im Controlling
omCrelling]
Fehler 3

éControIIing wird nur sporadisch betrieben.

Merkmale
= Controlling wird nicht als regelmaldige und systematische Aufgabe verstanden,
sondern eher als sporadische Arbeit, die man durchfuhren kann, wenn man
gerade Zeit oder "nichts besseres" zu tun hat.
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s R&ufige Fehler im Contrelling

srtrelling

.............................................................................................................................................................................................................................................................

Merkmale

» Deutlich wahrnehmbare Zeichen flr Veranderungen der Rahmenbedingungen,
z.B. Veranderung im Kundenverhalten, im Markt, im Wettbewerb, an den Be-
schaffungsmarkten, hohere Kosten oder Techniktrends, werden nicht erkannt
oder nicht ernst genommen.

- Die bisherigen Ziele werden als absolut richtig und unabanderbar angesehen,
die Veranderungen als fur das Unternehmen nicht relevant abgetan. Ein Pha-
nomen, das besonders dann zu beobachten ist, wenn es einem Unternehmen
wirtschaftlich (noch) gut geht.
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oA RH&ufige Fehler inn Contrelling
onrelling]
Fehler 5

éWichtige Daten werden nicht schriftlich fixiert.

Merkmale
» Es gibt keine schriftlich fixierten Ziele oder Rahmenbedingungen.
= Mitarbeiter erhalten keine oder zu wenig Informationen, um produktiv im Sinne
der Unternehmensziele arbeiten zu konnen.
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oA Heufige Behler fm Controlling
ontrelling

_Fehler 6

Unzureichend funktionierende und/oder nicht aufeinander abgestimmte
. Buchhaltung und Kostenrechnung

Merkmale

Es ist nicht klar, welche Kosten an welchen Stellen fur welche Aufgaben entste-
hen.
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, {; == Féufige Fehler im Controlling
Fehler 7

Controlling wird nur Kontrolle der Mitarbeiter im Arbeits- und Leistungsverhalten
- und nicht als Planung, Steuerung und Kontrolle des Leistungsprozesses verstan-
. den.

.............................................................................................................................................................................................................................................................

Merkmale )
Die neben der Planung elementaren Funktionen Uberwachung und Steuerung
werden falsch interpretiert oder verstanden.
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Eeas R&ufige Fehler im Contrelling
omtrelling
Fehler 8

Es wird Komplexitat statt Einfachheit im Controlling angestrebt.

Merkmale
» Es wird ein allumfassendes, kompliziertes und sehr komplexes Controlling-
System anstelle der Arbeit mit einfachen, leicht handhabbaren Werkzeugen
und fundierten Schatzungen eingefuhrt.
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srtrelling

Schritte zur Umsetzung eines Contrellingsystems

Folgende Schritte sollten zur Einfuhrung eines Controllingsystems %

abgearbeitet werden.

1. Schritt Unternehmensplanung - Ziele formulieren und mit Zah-

len hinterlegen
| 2. Schritt Monatliche Kontrolle - Plan- und Ist-Zahlen gegenuber-

stellen

3. Schritt Abweichungen feststellen

4. Schritt Abweichungsursachen finden

5. Schritt Steuerungsmalinahmen festlegen und umsetzen

6. Schritt Erfolgskontrolle - Erfolg der Maldnahmen prufen
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Absatzplan

Unternehmensplanumng

\ 4

A 4

Umsatzplan J

\ 4

Fertigungsplan J

Kapazitatsplanung [

-

A 4 A 4

—Personalplan Investitionsplan Materialplan :_’

I

|

e o om o on oo oo oo oo s s s s e mn m E Ey Em Em En E En EE E E Em E E Ee Ee Ee Em Em

] R Sachkostenplan

Finanzelanung :

¥ ! : l
Finanzierungsplan Kapitalbedarfsplan Liquiditatsplan D

|

J

Planbilanz

GuV- Planung

[ Vermoégen

Kapital
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Externe Storung

Entscheidung fur
Notwendige

Malnahmen, um
yeiteres Abdriften zu

Best Case

Entwicklung eines Szenario

Durch Stérung
entstandenes Szenario

Worst Case

» Zeit

Heute

In ferner
Zukunft
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pa= Szenario- Planumng

O EROITIING A B C D E F G H | J K L M N
&
Risiko & o F
& «é\‘% & s -:\‘5?
) & Q A < ) . .
& A {\% & Qt:?‘ & R ... Risiko
. F L g & & & S ... Szenario
1 Plan- GvU fiir das Jahr 2020 S A S N N
2 | RL | R2 | R3 | R4 | R5 | R6 |
3
4 +/-5% Szenarien
5 [(Werte in Tsd. Euro) -100 51 S2 S3 sS4
6 | Umsatz 1000| «— | 950( 1000( 1000
7 - Materialkosten 400 « [+10% 380| 400| 400
8 |=Rohgewinn 600 5701 600 600
9 - Personalaufwand 300« [ +2% 300] 300 306
10 |- Sonstige Kosten 150 150| 150 150
11 |- AfA 50 50 50 50
12 |=Betriebsergebnis 100 70| 100 94
13 |- Zinsaufwand 44 |« |r+1% 44 50 50
14 |- auRerordentlicher Aufwand 0le -200 0| 200 0
15 |= Gewinn vor Steuer 56 26| -150 44
16

Aufgabe: )
Analysieren Sie die vorliegende Ubersicht und ermitteln Sie, welche Risiken in den Szena-
rien S1 bis S3 berlcksichtigt wurden!
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ontrelling Lédsung - Szenaric- Planung
Risiko
Szenario
S 1 - 5% Umsatz; (beachte: Materialkosten sinken um 5%
proportional)
S?2 Zinsanderung, Maschinenschaden 200
S 3 + 2% Personalkosten + Zinsanderung
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srtrelling

Beispiel fir Umsatzplanumng

Operative Planung 1. Quartal
A. Umsatzplanung
Produkt A 2.350
Produkt B 3.250
Produkt C 5.550
Produkt D 10.150
Produkt E 7.850
Produkt F 11.400
Produkt G 12.500
Produkt H 4.000
Produkt | 5.600
Produkt J-L 2.600
Summe Umsatze 65.250

| Dipl.-Ing. (FH) Rolf Wagner; Controller und Betriebswirt (HWK) |
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Menatliche Kontrolle = Abwelichungen fesitstellen

Operative Planung 1. Quartal

Alle Eingaben in EUR Plan Ist Abweichung
A. Umsatzplanung

Produkt A 2.350 2.330 -20
Produkt B 3.250 3.290 40
Produkt C 9.550 5.450 -100
Produkt D 10.150 9.860 -290
Produkt E 7.850 7.560 -290
Produkt F 11.400 10.910 -490
Produkt G 12.500 12.270 -230
Produkt H 4.000 4.240 240
Produkt | 5.600 5.440 -160
Produkt J-L 2.600 2.450 -150
Summe Umsatze 65.250 63.800 -1.450
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srtrelling

Abwelchungsursachen %

Planungsgrofe

Abweichungsursachen

Absatz und
Umsatz

eine zu optimistische Planung

falsche Annahmen und Pramissen

» zu hohe Preise

= eine falsche Ansprache der Zielgruppe

= Auswahl der falschen Zielgruppe

= starkerer Wettbewerb als gedacht

» fehlende oder zu wenig Werbung

» ein Produktangebot, das die Wunsche der Kunden nicht
oder nur teilweise erfullt

» geanderte Kundenwunsche

= ein schleppender Zahlungseingang

» Arbeitsuberlastung des Vertriebs (Auftragsstau)

= ungeplante Reklamationen
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(A

MaBnahmen bel Abwelchungemn

PlanungsgroRe

MaRnahmen bei Abweichungen

Absatz und Umsatz

Anpassung der Preise/Mengen

Uberprifung und ggf. Veranderung der WerbemaRRnahmen
direkte Ansprache wichtiger Kunden

Ausbau Vertrieb/Aul3endienst

Uberpriifung der Ziel-’/Kundengruppen

Erweiterung des Produktangebots bzw. Aufnahme von Zusatz-
funktionen bei bestehenden Produkten

Reduzierung der Forderungen

» Verbesserung der Produktqualitat

Kosten

Anpassung der Preise/Mengen

Verhandlung mit neuen Lieferanten

Ersetzen teurer Materialien durch preiswertere

Umstellung auf bedarfsgerechte Lieferung bei teuren Materia-
lien

Uberpriifung der Planung auf Vollstandigkeit

allgemein Reduzierung der Lagerbestande und Abbau der Ver-
bindlichkeiten

- Bestellungen Uberprifen und ggf. bundeln
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Controllingbausteine in [KMU

~ 1. Liquiditatsplanung und

Liquiditatskontrolle

flussige Mittel

+Einzahlungen

-Auszahlungen

= Liquiditat

3. Nachkalkulation

............................ RS R R e P
Material

Stunden

Gerate

2. Kurzfristige Erfolgsrechnung
Umsatzerlose
- Kosten
= Unternehmensergebnis
- kalkulatorische Kosten
= Betriebsergebnis

4. Auftragsanalyse

Umsatz Bereich 1 | Bereich 2
- Material
- Lohn
=DB |

| Dipl.-Ing. (FH) Rolf Wagner; Controller und BetrieH

» Kapazitatsauslastung
» Auftragsreichweite
» Umsatzrentabilitat

= Liquiditat 1

= Aulenstande/Forderungsquote

5. Kennzahlen
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o Kurzfristige Erfelgsrechnung (KER)

g iraAMARN A

& nire T info

Standard-Biwfa - Stand 31.01
KLRTZER 01.05,2002 - 31,08,.2002 01.01,2002 - 31,05,2002 Y
erroLGaRECNG | etrag(e) | et | ok Goank |k feronah | g o) | % gesant [ % sesani | % prsoal
1 2 3 4 =) & 7 g 9
Umsakzerlbse 9,977,02 100,00 133,25 195,583 95.405,00 100,00 177,79 285,46
Yeranderungen 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Gesamtleistung 9.977,02 100,00 133,28 193,83 98.405,00 100,00 177,79 288,46
Rohertrag 9.977,02 100,00 133,28 193,83| 96.405,00 100,00 177,79 288,46
Sonst. Betriebliche Erlése 475,34 4,76 6,35 9,73 3.502,65 5,56 6,33 10,27
Betr. Rohertrag 10.452,36 104,76 139,63 203,06| 101.907,65 103,56 184,12 298,73
Personalkosten 5.147,3535 =1,59 B, 75 100,00 34.114,04 34,67 61,63 100,00
Raumkasten 1.187,50 11,90 15,86 #3,07 9,537,500 9,69 17,23 77,96
Betr, Steuern 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Wersicherungen) Beitr dge 75,00 0,75 1,00 1,46 550,00 0,56 1,54 2,49
Besondere Kosten 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
KFz-Kosten 273,62 2,74 3,66 5,32 3.104,12 3,15 5,61 9,10
Werbe- JReisekosten 203,62 Z,04 2,72 3,96 1.107,49 1,13 2,00 3,25
Rep.jInstandhaltung 0,00 0,00 0,00 0,00 150,00 0,15 0,27 0,44
Abschreibungen 204,52 2,05 2,73 3,97 1.636,16 1,66 Z,96 4,50
Biirokosten 192,02 1,92 2,57 3,73 3,234 63 3,79 5,54 9,48
Sonstige Kosten 202,00 7,02 2,70 3,92 1.616,00 1,64 7,02 4,74
Gesamtkosten 7.485,66 75,03 100,00 145,43| 55.349,94 56,25 100,00 162,25
Betr.-Ergebnis 2.966,70 29,74 39,63 57,64| 46.557,71 47,31 84,12 136,48
Zinsaufwand 13,65 0,14 0,19 0,27 140,60 0,14 0,75 0,41
Ubrige Steusrn 0,00 0,00 0,00 0,00 225,00 0,23 0,41 0,66
Sonsk, Meutraler Aufwand 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
[raz vorlaufige Ergebniz entzpricht dem derzeitigen Stand der Euchhaltung. “wfert nicht ermittelbar
Dipl.-Ir
.
- —————— ———— ——— ____— — — —— " —
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 reling Besonderheliten cder BWA unel KER

Eine einfache Ubernahme ohne Korrekturen kann auBerst problematisch sein, da:

gewohnlich Abschreibungen erst bei den Jahresabschlussarbeiten in die Buchhaltung
einflie®en und damit die Monatsergebnisse verfalscht sind;

periodische Zahlungen wie Versicherungen und Steuern die Monate der Zahlungen
zu schlecht und die Monate ohne Zahlungen zu gut ausweisen;

die Art und Weise der Erfassung und Verbuchung des Materialeinkaufs und -ver-
brauchs zu grol3en Verfalschungen der Monats- BWA fuhren konnen;

in der Buchfuhrung keine kalkulatorischen Kosten Berlcksichtigung finden (Stichwort
kalkulatorischer Unternehmerlohn bei Einzelunternehmen);

Fremdkapitalzinsen als neutrale Aufwendungen ausgewiesen werden, obwohl sie be-
trieblich veranlasst sind;

der Wert der teilfertigen, aber noch nicht fakturierten langerfristigen Auftrage wird meist
nicht erfasst und ausgewiesen.

Aus dem Grund mussen unbedingt Korrekturen vorgenommen und Erganzungen der BWA
berucksichtigt werden.
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/ @D’ - Liquicit&tsplanung une Steuerumng

Liquiditat ist die Fahigkeit eines Unternehmens (naturlich auch von Privatperso-
nen), seinen Verpflichtungen zum falligen Termin ohne Storungen des Betriebsab-
laufes nachkommen zu kénnen.

‘&\ : l Unternehimen

g e

KUNDE

Beschaff.-Markt verwattungen S Absatzmarkt
1 1 i
Einzahlungen
Auszahlungen { Zahlungsmittelzufiuzs)
[ Zahlungzmittelabfuss)
Steuerung 5
andere
— Steuern M + Quellen
a4
L feii] « 1

COhergrenze

=L Untergrenze t

Zahlungsmittelbestand
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— Licuicitatsstorungen = Ursachen

/
V.
srtrelling

Storungen der Liquiditat konnen durch externe und interne Einflusse verur-
sacht werden.

Externe Ursachen:

= Zahlungsverzug oder Zahlungsausfall bei Kunden %
= zu geringe Kontokorrentlinie :

» Kreditkundigung oder Kurzung durch die Bank

= zu hohe Einkaufspreise fur Material
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Vsl Licuicitatsstorungen - Ursachen

=

V

srtrelling

Interne Ursachen

e fehlende Unternehmensplanung,

e fehlende Finanz- und Liquiditatsplanung,

o fehlende Kundenbonitatsprifung,

mangelhaftes Forderungsmanagement/ Mahnwesen,
zu grol’e Zahlungsziele,

zu hohe Fixkosten,

zu hohe Personalkosten,

Personaliberhang wegen zu wenig Auftragen,

zu hohe Privatentnahmen,

falsche Finanzierung — z.B. langfristige Wirtschaftsguter Uber Kontokorrent,
zu hohes Anlagevermogen,

zu wenig Eigenkapital.
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pas NMaBnahmen zur Beeinflussung cder [Licuiclit&t

¢ Finanz- und Liquiditatsplanung aufbauen,

e Kundenbonitatsprufung,

e Forderungsmanagement/ Mahnwesen straffen,

e keine groRen Zahlungsziele,

o Kostenstruktur prufen und reduzieren,

e Personalkosten priufen und Personaluberhang reduzieren,
e Privatentnahmen reduzieren,

e Kontokorrent verlangern,

e Umwandlung von Teilen des KK in langfristiges Darlehen,

¢ nicht bendtigtes Anlagevermogen abstolden,

e Kapitalgeber (Gesellschafter) suchen, um EK zu erhGhen.
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"

7/ Licuiclitétsreservemn

srtrelling

Fur groRere Schwankungen und Differenzen in der Liquiditat werden gro-
Rere Liquiditatsreserven benaotigt. Das konnen z.B. sein:

= Kreditlinien fur Kontokorrent

» nicht ausgeschopfte andere Kreditzusagen

» nicht ausgenutzte Zahlungsziele (Lieferantenkredite)

» Bankguthaben mit kurzen Kundigungsfristen (Geldanlagen u.a.)
» diskontfahige Wechsel

= Privatmittel
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Pt Muster Liguicitatsplamn

—

Liquiditatsplanung
Monat April 2026

Zahlungsmittelbestand
+ Einzahlungen
- Auszahlungen

= Bestand an liquiden Mitteln

Jan

Feb Mar

Liquide Mittel

Kasse/Bank

0€ 0 €

Einzahlu ngen

Barumsatz (neto)

erhaltene Umsatzsteuer (ST

0€

0 €] 0€

Darlehensauszahlung

Eigenkapitaleinzahlung

sonstige Einzahlungen (Zuschlsse, USw )

SUmme der EiﬂzahlungEﬂ

0€

0€ 0€
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srtrelling

Muster Licuicitatsplan

Auszahlungen (netto)

Anschaffungen, Investitionen, Schulungen

FPersonalkosten inkl. Mebenkosten

Lfd. Wareneinkauf

Raumkosten (Miete und Mebenkosten)

Versicherungen (nur betriebliche)

Fahrzeugkosten

Reise- und Ubernachtungskosten

WerbungMertrieh

Buromaterial, Telefon, Porto

Stederberater/rRechtsanwalt

Stelern/Beitrage

Zinsen inkl. Kontokorrent / Bankgehihren

Tilgungen

gezahlte Worsteuer (W3T) 0€ 0€ 0€
WSt Zahllast (UST-VST) 0€ 0€ 0€
Privatentnahmen
sonstige Kosten (Fep /Ersatz/Disadgio. )
Summe der Auszahlungen 0€ D€ 0c€

| Dipl.-Ing. (FH) Rolf Wagner; Controller und Betriebswirt (HWK) | Folien K4 Controlling mLés. Vers. 3JUL24.docx Folie 40




"
= Muster Liquiditétsplan
omtrelling
Uber—fUnterdecl{unng honat 0€ 0€ 0€
kummulierte Uber-fUnterdeckung 0 € 0 € 0 €
Feserven Kontokorrent bzw . Privatmittel 0c€ 0 €
wErfughare Liguiditat 0€ 0€ 0€

Abb. 7 Muster Liquiditatsplanung IHK Schleswig Holstein
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"

V.

=

c)

arolling

Nachkalkulation

Die Nachkalkulation ist eine uberaus wichtige Kontrollrechnung, die nach der Aus-
fuhrung des Auftrages zur Ermittlung der tatsachlich entstandenen Ist-Kosten und
|st-Zeiten des Auftrages durchgefuhrt werden sollte.

Sie ermdglicht die Erfolgskontrolle. Auch die Uberpriifung der Vorkalkulation ist da-
mit moglich und zugleich Kalkulationsbasis fir neue vergleichbare Auftrage.

Ziele der Nachkalkulation

Kontrolle der Vorkalkulation

Analyse der Abweichungen

zwischen Vor- und Nachkalkulation %

Grundlage fur die Wirtschaftlichkeitskontrolle

Grundlage fur die Erstellung zukunftiger Vorkalkulationen

Erfassung der Kosten grolRerer Projekte und Auftrage

- Abrechnung offentlicher Auftrage
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/ Vergehen bel cder Nachkalkulation

1. Kostenerfassung - Materialverbrauch
: - Lohnkosten
- Maschinenkosten :
- sonstige auftragsbezogene Kosten
2. Kalkulation der Auftrags - Istkosten

3. Auswertung des Ergebnisses und Abweichungsursa-
:  chen finden

4. Maldnahmen fur zukunftige Auftrage festlegen
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— Belispliel Nachkalkulatieon

A

Beispiel Nachkalkulation

MNachkalkulation

(=R B = R I N L

13

Auftragskalkulation Plan Ist Abweichung
Materialkosten 20.000 € 22.000 € 2.000 €
Personalkosten 24.000 € 25.000 € 1.000 €
Sonstige Auftragskosten 2.000 € 2.300 € 300 €
Summe Einzelkosten Auftrag 46.000 £ 49,300 € 3.300 €
+ Zuschlag fir Gemeinkosten | 65% 29.900 €

10 | =Selbstkosten 75.900 €

11 |+ Gewinn 15% 11.385 € 8.085 €

12 = Nettoangebotspreis 87.285 €
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"

V.

z Auftragsanalyse

srtrelling

Es soll festgestellt werden, ob bestimmte Auftragsarten im Durchschnitt eher
lukrativ sind und so zu einem positiven Betriebsergebnis beitragen, ob andere
Auftrage wiederum eher schlechte Ergebnisse haben und sich damit gewinnmin-

dern auswirken.

Die Einteilung der Auftragsarten konnte erfolgen nach:

» Art der erbrachten Leistung (Neubau, Reparatur, Wartung o.a.)

= Auftraggeber (Privatpersonen, Gewerbekunden, offentliche Auftraggeber o0.a.)

» Art der Vergabe an das Unternehmen (freihandig, 6ffentliche Ausschreibung,
beschrankte Ausschreibung o.a.)

= Auftragsgrolde

= Materialintensitat
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Beispiel Auftragsanalyse

Auftragsanalyse Fensterbau GmbH Jahr 2026
Unternehmen Auftrage Auftrage Auftrage
gesamt Neubau Reparatur Wartung
Rechnungssumme 1.254.000 € | 380.000€ | 654.000€ | 220.000 €
- Materialkosten 469.000€ | 175.000 € | 218.000 € 76.000 €
- Lohnkosten 601.000€ | 132.000€ | 350.000€ | 119.000 €
- Sonderkosten 10.100 € 2.300 € 1.500 € 6.300 €
= Deckungsbeitrag 173.900 € 70.700 € 84.500 € 18.700 €
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m Kennzalhlen

V.

=

V

srtrelling

Kennzahlen sollen in kurzen Zeitabstanden und moglichst aktuell
errechnet werden.

Die Auswahl der Kennzahlen obliegt dem Unternehmen und sollte
nicht zu umfangreich sein. Mogliche Kennzahlen fur KMU- Unterneh-
men sind z.B.:

» Kapazitatsauslastung

= Auftragsreichweite

» Umsatzrentabilitat

= Liquiditat 1

» Aullenstande/Forderungsquote

Diese Zahlen werden mit eigenen Vergangenheitszahlen und/ oder mit branchen-
ublichen Werten verglichen, um daraus Schlussfolgerungen und MalRnhahmen ab-
zuleiten.
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Kennzahlen- Cockpit

,'
V.
= LB C D E F G H 1 ] K
Yy XL
NI ﬁﬁ@@ 3 Kennzahlen-Cockpit
3
4 Muster GmbH 2017 2018 2019 2020 Plan Vorschau
5 2021 2021
B Flizsige Mittel (FLM) 1.721 2.720 3.879 4.529 550 550
8 Eigenkapital (EK) 8.146 8.794 9,497 10.774 11.770 11.770
9 Fremdkapital (FE) 6.157 B5.465 6.792 5.718 11.217 11.217
10 Gesamtkapital (GK) 14.303| 15.259 16.289 16.492 22.987 22.987
L
12 Gesamtleistung (BL) 21.730 24.004 77.095 27.860 31.642 31.387
13 Fremdkapitalzinsen (FKE.Z) g 5 5 41 a3 16
14 Cash-Flow vor Steuern [CF) 2.499 2.811 3.033 3.240 3.154 19.901
15 Ergebniz der gew. Geschaftst. (EGT) 1.273 1.495 1.751 2.056 2.019 15.063
17 ERGEBNISSE
Eigenkapital- EK*100
i 9 quutl:l; GK 57,0% 57,6% 58,3% 65,3% 51,2% 51,2%
Schuldentilgungs- (FE-FLM
ig S CF 1,8 1. 1,3 1. 1,0 1. 0,3 1. 34 1. 0,5 1.
Gesamtkapital- (EGTHFKZ)* o - - u a i
ns P = 0 5,0% 10,1% | 11,1% | 12,8% 10,7% 51,6%
Cash-Flow CE*100 o - - o o o
in % der Gesamtleistung Ges.Leistg. LL S Lo She S il e
1
23 BEURTEILUNG/NOTE
24 Eigenkapitalguote 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
25 Schuldtilgungsdauer in Jahren 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00
26 FINANZIELLE STABILITAT 1,00 1,00 1,00 1,00 1,50 1,00
27 Gezamtkapitalrentabilitat 3,00 3,00 3,00 2,00 3,00 1,00
28 Caszh-Flow in % der Gezamtleistung 1,00 1,00 4,00 1,00 2,00 1,00
29 ERTRAGSKRAFT 2,00 2,00 3,50 1,50 2,50 1,00
30 G E 5 A M T 1,50 1,50 2,25 1,25 2,00 1,00
31
32 BEURTEILUNGSSKALA
sehr . T Eleaks insolvenz-
Kennzahl/ Beurteilungsschema: gut - iy seecit | gefshrdet
21 3] (4]
33 ] [5)
34 Eigenkapitalquote =30%i =20% =10% <10% negativ |Finanzielle
35 Schuldtilgungsdauer =3 1. =5 1. =12 1. < 30 J. > 30 1. | Stabilitdt
36 Gesamtkapitalrentabilitat >15%: > 12% > §% < 8% negativ | Ertrags-
37 Cash-Flow in % d.Ges.Leistg. >10%i = 8% > 5% < 5% negativ kcraft
38 In Anlehnung an: Peter Kralicek: Kennzahlen fiir Geschifsfihrer; 3. Aufl; Wien 1995; [Verlag Ueberreuter)
20
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,/' Operative Controllinginstrumente
onrelling

- ABC-Analyse

. Soll- Ist- Vergleich

. Abweichungsanalyse
Deckungsbeitragsrechnung

. Break-Even-Analyse

- Engpass-Analyse

- Kurzfristige Erfolgsrechnung

. ROI-Analyse

- Kennzahlen

. Kosten- Nutzen- Analyse
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7
V.

-~ Geschichte der ABC- Analyse

srtrelling

Die ABC-Analyse geht auf die Erkenntnisse des italienischen Sozio-
logen Vilfredo Pareto? zurlick. Er war Ingenieur, Okonom und Sozi-
ologe — eine seltene Mischung. Pareto wurde weltberUhmt nach einer |-
statistischen Verteilung, die seinen Namen tragt: die Pareto-Vertei- |
lung. Pareto untersuchte die Verteilung des Volksvermogens in Ita- | 7ot Parete
lien und fand heraus, dass ca. 20 % der Familien ca. 80 % des Ver-
maogens besalden.

Wenn man die Zahlen 20 und 80 nicht ganz so genau nimmt, ist die Pareto-Vertei-
lung in vielen Phanomen erkennbair:

20 % der Produkte erwirtschaften 80 % des Gewinnes.

20 % der Verkaufer generieren 80 % des Umsatzes.

20 % der Probleme verursachen 80 % des Argers.

20 % der Krankheiten verursachen 80 % der Krankheitskosten.

2 Vilfredo Pareto, geb.15.07.1848 , gest.19.08.1923
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B Vermogensverteilung

Erwachsene Bevolkerung nach Zehnteln (Dezile), Anteile am Gesamtvermog

s

Prozent

60 1 *individuelles Nettoverrégen, Personen in

privaten Haushalten im Alter ab 17 Jahren
55 -

S0 -
45 -
40
35 -
30
25 -
20
15 -

Zehntel rit derm

10 94 | niedrigsten Verrmdgen

0,0/(0,0| |0,0|/0,0
1. 2, S 4, =

ABC-Analyse

TTITT T OECTT. ) SOOS O S OOTr

Zehntel

10. [Dezila]

-5 JI-L<
Prozent

v

Zehrtel mit derm

héchsten Verrndégen

Dipl.-Ing. (FH) Rolf Wagner; Controller und Betriebswirt (HWK) | Folien K4 Controlling mL&s. Vers. 3JUL24.docx

Folie 51




== = ABC-Analyse
ontrelling GeselzmaBigkelt

Die ABC-Analyse beruht auf der gesicherten Erkenntnis, dass haufig Men-
gen und Werte ein und desselben Sachverhaltes in einem umgekehrten

Verhaltnis stehen.

Beispiele:
1. Nur einige wenige Produktarten der Gesamtfertigung haben den hoéchsten
Kostenanteil.

2. Nur einige wenige Lieferanten sind die Zulieferer des wertmaldig grofdten Teils

des Einkaufs.
3. Nur einige wenige Kunden nehmen wertmalig den groldten Teil des Leis-

tungsangebotes ab.

Bei dieser Analyse erfolgt ein Vergleich nach Mengen und Werten.
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ABC-Analyse

Es ergeben sich verschiedenste Einsatzmoglichkeiten:

e im Einkauf

e im Verkauf

e im Zeitmanagement der Fuhrungskrafte
e im Qualitatsmanagement

e in der Lagerhaltung

e bei Kundenbefragungen

e bei Kostenanalysen u.a. mehr
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ABC-Analyse

Klasseneintellung = Gruppengrenzen

Klasseneinteilung allgemein

A- Gruppe 70 — 80%
B- Gruppe 15 —-20 %
C- Gruppe 9%
Gesamt 100%

% des Gesamtwertes

Klassen

% der Gesamtmenge
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— ABC-Analyse

1 Gruppengrenzen festlegen

2. Gesamtkosten ermitteln

3. Rang fur die Kosten bestimmen

4 Tabelle nach dem Rang gruppieren :

S Berechnen der prozentualen Anteile der einzelnen Kosten an der
Gesamtkostensumme :

6. Kumulieren der prozentualen Anteile absteigend nach Rang, bis
jeweilige Gruppengrenze erreicht wurde

/. Zusammenfassung vornehmen
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e ABC-Analyse
omrelling

einfaches Beispiel zur ABC- Kostenanalyse

Lfd. Nr. | Kostenart EURO/ Periode Rang |
1 Fertigungsmaterial 280.000 4
2 Fertigungsléhne 400.000 1
3 Hilfsléhne 32.000 10
4 Gehadlter 300.000 3
5 Personalnebenkosten 324.000 2
6 Stromkosten 16.000 12
7 Hilfs- und Betriebsstoffe 24.000 11
8 Instandhaltung 254.000 5
9 Gebdudekosten 140.000 7
10 kalkulatorische Abschreibungen 190.000 6
11 kalkulatorische Zinsen 90.000 8
12 sonstige Kosten 50.000 9

Summe 2.100.000
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= * ABC-Analyse
2. Klassenermittiung
Lfd. Nr. |Kostenart EURO/ Periode Rang %- Anteil kumuliert
2 Fertigungsiéhne 400.000 1 19,05 19,05
5 Personalnebenkosten 324.000 2 15,43 34 48
4 Gehilter 300.000 3 14,29 48,76
1 Fertigungsmaterial 280.000 4 13,33 60,86
8 Instandhaltung 254.000 5 12,10 74,19
10 kalkulatorische Abschreibungen 190.000 6 9,05 83,24
9 Gebidudekosten 140.000 7 6,67 89,90
11 kalkulatorische Zinsen 90.000 8 4 29 94 .19
12 sonstige Kosten 50.000 9 2,38 96,57
3 Hilfsléhne 32.000 10 1,52 98,10
7 Hilfs- und Betriebsstoffe 24.000 11 1,14 99, 24
6 Stromkosten 16.000 12 0,76 100,00
Summe 2100000 100,00
3. Zusammenfassung
Klasse A: 25481, —* 74.19 % der Kosten
Klasse B: 10, 9,11, —» 20,00 % der Kosten
Klasse C: 12,3,7,6 —* 5,81 % der Kosten

Summe

100,00
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Snolling
Ubung:

ABC-Analyse

Nehmen eine ABC-Analyse bezogen auf das Kriterium Gesamtkosten vor!
Ordnen Sie die Bauteile den ABC- Gruppen zul!

Bauteil Menge in Stiickkosten Gesamtkosten in % von in % vom Rang
Stiick in Euro in Euro Gesamtmenge |Gesamtkosten
T1 2.250 6,80 €
T2 320 2,40 €
T3 1.450 210,00 €
T4 410 52,00 €
T5 13.100 3,30 €
T6 640 18,50 €
T7 8.200 0,60 €
T8 210 36,00 €
T9 2.000 13,00 €
T10 29.500 1,00 €
Summe 58.080
Losung:
Bauteile Prozent
A-Gruppe
B-Gruppe
C-Gruppe
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— " ABC-Analyse
/ Losumg)
OINEHO)
Bauteil Menge in | Stiickkosten Gesamtkosten in % von in % vom Rang
Stick in Euro in Euro Gesamtmenge | Gesamtkosten
T1 2.250 6,80 € 15.300,00 € 3,87 3,29 6
T2 320 2,40 € 768,00 € 0,55 0,17 10
T3 1.450] 210,00 € 304.500,00 € 2,50 65,49 1
T4 410 52 00 € 21.320,00 € 0,71 459 5
TS5 13.100 3,30 € 43.230,00 € 22,56 930 2
T6 640 18,60 € 11.840,00 € 1,10 2585 7
T7 8.200 0,60 € 4.920,00 € 14,12 1,06 9
T8 210 36,00 € 7.560,00 € 0,36 1,63] 8
T9 2.000 13,00 € 26.000,00 € 3,44 5589 4
T10 29.500 1,00 € 29.500,00 € 50,79 6,34 3
Summe 58.080 464.938,00 € 100,00 100,00
Losung:
Bauteile Prozent
A-Gruppe T3, TS 74,79
B-Gruppe T10, T9, T4, T1 19,81
C-Gruppe T8, T7, T2 5,40
gesamt 100,00
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= ABC-Analyse

Satrellling Schlussiolgerungen unc MaBnahmmen

Aktivitatenliste fur A-Teile

Genauere Preisanalysen als bei den unwichtigen Teilen durchfuhren.

Die Kostenstrukturen sind detailliert zu untersuchen, Lagerkosten

sind moglichst niedrig zu halten.

Umfassende Marktanalysen erstellen.

in regelmafigen Abstanden mehrere Angebote einholen, am besten

von 3 bis 5 Firmen.

Bei A-Teilen hartere Preisverhandlungen fuhren.

Bestellung ist grundlich vorzubereiten.

Die Disposition muss sehr genau vorgenommen werden.

Exakte Bestandsfuhrung mit regelmaldiger Bestandskontrolle.

T — Genauere Festlegung der Sicherheitsbestande.




— ABC-Analyse

srtrelling

weitere Vorschlage fur A- Aktivitaten:

. Der Vertriebsleiter befasst sich selbst mit ihnen,

. detaillierte Planung und Kontrolle,

. Berichtswesen, kurzfristige Auswertungen,

. intensive Zusammenarbeit mit Materialwirtschaft und Produktion,
. detaillierte Informationsbeschaffung, Marktforschung,

. Intensive Kundenkontakte,

. grolRerer Aufwand fur Werbung und Verkaufsforderung,

. Sonderprovisionen fur Vertriebsmitarbeiter,

. Nutzung von logistischen Vorteilen.
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ABC-Analyse

Aktivitaten fUr cdie B- Gruppe

Fur die B- Gruppe gilt im Allgemeinen: normaler Aufwand. Sie gehoren in den Ver-
antwortungsbereich von Sachbearbeitern.

Entscheidend ist in diesem Mittelfeld vor allem, ob Produkte in ihrem Lebenszyklus
aufsteigend oder absteigend sind.

Im einen Fall wurden sie gezielt gefordert, d.h. ahnlich wie A-Produkte behandelt,
im anderen Fall wie C-Produkte.
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== ABC-Analyse

/
V.
srtrelling

MaBnahmen fir C-reaile

» Vereinfachte Bestellabwicklung und/oder Sammelbestellungen.
» Verwendung einfacher Bestellsatze;

» Telefonische Bestellung;

= Monatliche Abrechnung;

» Vereinfachte Lagerbuchflhrung;

= Abbuchung nach Monatsbedarf;

» Grole Bestellmengen;

» Vereinfachte Kontrolle der Bestande;

» Festlegung hoherer Sicherheitsbestande.
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ABC-Analyse

A Fallloeismpiel
G G ﬂl’fﬂ@"{
ABC-Analyse Schmidt GmbH
Arbeitsdaten Stand: Apr 26

Art.-Nr. Produkt Absatzmenge Preis /| ME DB /| ME Umsatz Gesamt-DB
100 |Produkt 100 1.994.610 1,45 0,45 2.892.185 897.575
110 |Produkt 110 426.720 4,80 1,78 2.048.256 759.562
120 |Produkt 120 1.900 39,50 18,50 75.050 35.150
130 |Produkt 130 1.787.030 1,60 0,58 2.859.248| 1.036.477
140 |Produkt 140 2.160 29,50 11,00 63.720 23.760
150 |Produkt 150 1.549.030 0,96 0,23 1.487.069 356.277
160 |Produkt 160 820 42,00 21,00 34.440 17.220
170 |Produkt 170 222.100 1,75 0,72 388.675 159.912
180 |Produkt 180 160.670 1,75 0,67 281.173 107.649
190 |Produkt 190 60.990 0,89 0,32 54.281 19.517
200 |Produkt 200 53.770 14,60 8,50 785.042 457.045
210 |Produkt 210 239.270 2,95 1,02 705.847 244.055
220 |Produkt 220 5.260 19,80 9,44 104.148 49.654
230 |Produkt 230 380 38,00 20,00 14.440 7.600
240 |Produkt 240 190 14,95 7,80 2.841 1.482
250 |Produkt 250 240 29,00 14,00 6.960 3.360
260 |Produkt 260 750 45,00 19,00 33.750 14.250
270 |Produkt 270 560 23,00 10,00 12.880 5.600

Summen 6.506.450 11.850.003| 4.196.145
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_— ABC-Analyse
s MANRGC= Amallvsa cleas Alhsaizeas Y
ontrelling
Art.-Nr. Produkt Absatzmenge Prozent ABC

100 Produkt 100 1.984.610 30, 656%
130 Produkt 130 1.787.030 27 466% A
150 Produkt 150 1.549.030 23,808% 8.2% =
110 Produkt 110 426.720 6.558%
210 Produkt 210 238 270 3,67 7% >_
170 Produkt 170 222.100 3. 414%
180 Produkt 180 160.670 2 469% 16%|
180 Produkt 190 60.990 0,937% \
200 Produkt 200 3. 770 0.8326%
220 Produkt 220 5,260 0,081%
140 Produkt 140 2. 160 0.033%
120 Produkt 120 1.900 0,029% @
160 Produkt 160 a0 0.013%
260 Produkt 260 750 0.012%
270 Produkt 270 560 0,009%
230 Produkt 230 380 0,006%
250 Produkt 250 2410 0,004%
240 Produkt 240 190 0.003% 2%
Summe 6. 506.450 100,001% 100%
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ABC=- Analvse cdes Umsatzes

ABC-Analyse

ontrelling
Art.-Nr. Produkt Umsatz Prozent ABC

100 Produkt 100 2.892.185 24.41%

130 Produkt 130 2.859.248 24,13%

110 Produkt 110 2.048.256 17,28%

150 Produkt 1350 1.487.069 12,95% 78,37 %

200 Produkt 200 785.042 6,62%

210 Produkt 210 705.847 9,96%

170 Produkt 170 388.675 3,28% 15,86%

180 Produkt 180 281.173 2,37% \

220 Produkt 220 104.148 0,88%

120 Produkt 120 75.050 0,63%

140 Produkt 140 63.720 0,94%

190 Produkt 190 24.281 0,46%

160 Produkt 160 34.440 0,29% >

260 Produkt 260 33.750 0,28%

230 Produkt 230 14.440 0,12%

270 Produkt 270 12.880 0,11%

250 Produkt 250 6.960 0,06%

240 Produkt 240 2.841 0,02% 9,77 % /
Summe 11.850.003 100,00% 100,00%
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Umsatzerlose
7 ABC-Analyse -_variable Kosten
; = Deckungsbeitrag
onErelling) - Fixkosten
= Gewinn
ABC- Analyse des Deckungsbeltrages

Art.-Nr. Produkt Gesamt-DB Prozent ABC

130 Produkt 130 1.036.477 24,70% )

100 Produkt 100 897.575 21,39% ~— A

110 Produkt 110 759.562 18,10%

200 Produkt 200 457.045 10,89% 75,08%|

150 Produkt 150 356.277 8,49% )

210 Produkt 210 244.055 5,82%

170 Produkt 170 159.912 3,81% ~

180 Produkt 180 107.649 2,57% 20,69%| =

220 Produkt 220 49.654 1,18% \

120 Produkt 120 35.150 0,84%

140 Produkt 140 23.760 0,57%

190 Produkt 190 19.517 0,47%

160 Produkt 160 17.220 0,41% > @

260 Produkt 260 14.250 0,34%

230 Produkt 230 7.600 0,18%

270 Produkt 270 5.600 0,13%

250 Produkt 250 3.360 0,08%

240 Produkt 240 1.482 0,04% 4,24% _/

Summe 4.196.145 100,01% 100,01%
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S DB = Rechnung im Contrelling

srtrelling

Der Deckungsbeitrag gibt an, welcher Betrag fur die Deckung der Fixkosten nach Abzug der
variablen Kosten Ubrig bleibt. Somit ist der Deckungsbeitrag genauer gesagt ein Fixkosten-

deckungsbeitrag.

7 Brutto-Erds
Variable Verkaufskosten= 3 U msatze rlése
—_ Eriﬁsschmalemngen .
(Rabatte, Boni, Skonti) - Materialkosten
_|L_= Netto-umsatz - Lohnkosten
_ direlte Herstellerkosten > :%Z.;l? - variable Gem.einkosten
Ge samt- ¢ Sarenumnas = Deckungsbeitrag
erlés = DBI
direkte Verriebs- und
E:'I'}ﬁt:- ) — Marketingkosten - Fixkosten
- oRl - = Gewinn
Fixe Kosten \ erforderl.
DB
L Gewinn vor Steuern

Gesamterlds - gesamte variabl e Kosten = Gesamtdeckungsbetrag
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V

srtrelling

/ Deckungsbeitrag im Verkau? - Ubungsaufigabe

Werden Erzeugnisse bzw. Waren mit den ublichen kaufmannischen Be-
standteilen wie Rabatten, Skonti und Provision verkauft, sind diese unbe-
dingt bei der Ermittlung des Deckungsbeitrages zu berucksichtigen.

Ubung:

A

Die Kostenrechnung eines Produktionsunternehmens liefert uns fur den Monat Januar 2014

folgende Zahlen:

Produkt A Produkt B

Produktions- und Absatzmenge in Stuck 500 1000
Listenverkaufspreis je Stuck in Euro 580 410
Kundenrabatt in % 10 12
Kundenskonto in % 3 2
Vertreterprovision vom Zielverkaufspreis in % 5 7
konstante Stuckkosten in Euro 245 230
fixe Kosten in Euro 120.000

a) Bestimmen Sie den Deckungsbeitrag fur die Produkte A und B!

b) Berechnen Sie das Betriebsergebnis!
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7 Produkt A Produkt B
roduktions-und Absatzmenge in 9500 1000
stenverkaufspreis je Stiick in Euro 580 410

Kundenrabatt in % 10 12
Kundenskonto in % 3 2
Vertreterprovision vom 5 /
konstante Stuckkosten in Euro 245 230
fixe Kosten in Euro 120.000

Produkt A Produkt B
Nettoverkaufserlose 290.000,00 € | 410.000,00 €
- Kundenrabatt 29.000,00 € 49.200,00 €
= Zielverkaufspreis 261.000,00 € | 360.800,00 €
- Vertreterprovision 13.050,00 € 25.256,00 €
- Kundenskonto 7.830,00 € 7.216,00 €
= Barverkaufspreis 240.120,00 € | 328.328,00 €
- variable Kosten 122.500,00 € | 230.000,00 €
= Deckungsbeitrag 117.620,00 € 98.328,00 €
- Fixkosten 120.000,00 €
= Betriebsergebnis 95.948,00 €

Losumg]
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~ Fermen der Deckungsbeltragsrechnung

V.

=

V

srtrelling

Im Laufe der Zeit haben sich verschiedene Formen der Deckungsbeitragsrech-
nung entwickelt. Letztendlich muss jedes Unternehmen selbst entscheiden, welche
Art zur Anwendung kommen soll.

Folgende Arten sind gebrauchlich und praktikabel:

e Direct Costing (einfache Deckungsbeitragsrechnung)
e Direct Costing mit Fixkostenausweis
e Fixkostendeckungsrechnung (Stufendeckungsbeitragsrechnung)

e Profitcenterrechnung
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A Crafische Darstellung des Deckungsbeitrages
onirelling
Kosten 4 Erlose
Erloze
Gesamt-
kasten
Deckungs- — fixe variable
heitrag Kosten Kosten
4
Break-Even-Menge Absatz/Beschaftigung
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-~ Direct Costing

=

V

srtrelling

Die einfachste Art der Deckungsbeitragsrechnung — millionenfach ange-
wandt- ist das so genannte Direct Costing. Man ermittelt nur den De-
ckungsbeitrag und unterlasst jede Schlusselung der Fixkosten.

Produkt A B C gesamt
1000 EUR| % |1000 EUR| % | 1000 EUR| % |1000 EUR| %

Eridseaus | 55500| 1000/ 41000/ 1000/ 1.9600| 1000/ 8.310.0| 100,00

Umsatz

variable

Kosten 13050 58,0 26240/ 640 137200 700| 53010 6379

gesant

Ster‘;‘;“”gs'“ 0450 420/ 1.4760| 36.0 5880 300| 3.0090 3621

fixe Kosten 2.650,0] 31,89

Betriebsergebnis 359 4,32
Kontrolle 100,00

| Dipl.-Ing. (FH) Rolf Wagner; Controller und Betriebswirt (HWK) | Folien K4 Controlling mL&s. Vers. 3JUL24.docx Folie 73




V.

=

V

srtrelling

Ubung Direct Costing

Ubung Direct Ceosting

FUr das Unternehmen liegen folgende Zahlen vor:

A

Direct Costing Produkte

| ] 1] [\
Mengen 420 70 530 310
Preis (pro Stiick) brutto 175,00 392,00 240,00 375,00
Erldsschmalerungen 17,50 23,20 35,60 32,50
= Preis netto
Variable Kosten (pro Stiick):
variable Materialkosten 25,50 48,50 30,20 158,00
variable Personalkosten 55,80 65,20 56,10 40,20
sonstige variable Kosten 5,20 23,80 5,20 23,80
Summe variable Kosten
Deckungsbeitrag/Stiick

Deckungsbeitragsvolumen

Deckungsbeitrdge x Menge

Ertragsstarke (= prozentualer Deckungsbeitrag)

Deckungsbeitrag in % des Preises

Aufgabe:

a) Ermitteln Sie die Stuck-Deckungsbeitrage, das jeweilige Deckungsbeitragsvolumen und die Ertrags-
starke der Produkte | bis V!

b) Nehmen Sie eine Bewertung der Ergebnisse vor!
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7 Losung zur Ubumng Direct Costing

onrelling
Direct Costing Produkte

| | ]| v

Mengen 420 70 530 310
Preis (pro Stick) brutto 175,00 392,00 240,00 375,00
Erldsschmalerungen 17,50 23,20 35,60 32,50
= Preis netto 157,50 368,80 204,40 342,50
Variable Kosten (pro Stiick):
variable Materialkosten 25,50 48,50 30,20 158,00
variable Personalkosten 55,80 65,20 56,10 40,20
sonstige variable Kosten 5,20 23,80 5,20 23,80
Summe variable Kosten 86,50 137,50 91,50 222,00
Deckungsbheitrag/Stick 71.00 231.30 112,90 120,50
Deckungsbeitragsvolumen
Deckungsheitrage x Menge 29.820 16.191 59.837 37.355
Ertragsstarke (= prozentualer Deckungsbeitrag)
Deckungsbeitrag in % des Preises 45.1% 62.7% 55.2% 35.2%
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4 Direct Costing mit Fixkostenauswelis

srtrelling

Die Direct Costing gliedert zwar die Produkte auf, um damit die Deckungsbeitrage
und Ertragsstarke analysieren zu konnen.

Der grol3e Block der Fixkosten bleibt jedoch im Nebel und verwehrt Moglichkeiten
far eine Analyse oder Optimierung.

Das ist der Ausgangspunkt fr die Erweiterung der Direct Costing, indem bis zum
Gesamtergebnis unter Einbeziehung der ungeschlusselten Fixkosten gerech-
net wird.
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Belispiel Direct Costing mit Fixkestenausweis

= | |
Produkte
A B C Summe

Umsatz 2.600 2.200 3.600 8.400
Variable Materialkosten 600 400 850 1.850
Variable Personalkosten 450 300 750 1.500
Sonstige variable Kosten 80 70 90 240
Deckungsbeitraq | 1.470 1.430 1.910 4.810
Fixes Material 790
Fixe Personalkosten 780
Werbung 400
Energie FIXKOSTEN WERDEN 220
Abschreibungen NICHT ZUGERECHNET 420
Instandhaltung 105
Mieten/Leasing 125
Kommunikationskosten 95
Zinsen 150
Steuern 100
Sonstige Kosten 340
Summe Fixkosten 0 0 0 3.525
Ergebnis --- -— — 1.285
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pas Fixkostendeckungsrechnumng

=

V

R trolling (mehrstulige DE- Rechnung)

Sie bildet die Grundlage fur aussagekraftige und zuverlassige Umsatz-, Kosten-
und Gewinnanalysen und liefert wichtige Informationen flr unternehmerische Ent-
scheidungen.

Durch die Mehrstufigkeit wird es moglich, nicht nur das Gesamtunternenmen zu
beurteilen, sondern auch zu erkennen, auf welchen Ebenen der Erfolg des Unter-
nehmens entsteht, wo Problemfelder sind und welches die kritischen Erfolgsfak-
toren sind.

Das bedeutet, dass Deckungsbeitrage nicht mehr nur fir das gesamte Unternehmen
ermittelt werden, sondern auch fur alle untergeordneten Unternehmensbereiche.
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7 Probleme bel cder Fixkostenschliisselung

srtrelling

In der Praxis wird oft das Argument gebraucht:

, Die Artikel mit den starksten Umsatz kbnnen die meisten Fixkostentragen. Die Ar-
tikel mit geringen Umsatz dirfen nicht so stark belastet werden.”

Diese Einstellung nennt man in der Kostenrechnung Tragfahigkeitsprinzip, wider-
spricht jedoch allen Prinzipien vernunftiger Kostenrechnung. Denn Produkte
sollen verursachungsgerecht belastet werden.

Beispiel fehlerhafte Fixkostenverteilung

In einem Holz verarbeitenden Unternehmen wurden die Verwaltungskosten, also
Fixkosten, nach Umsatz auf die Produkte verteilt. Nach einer Analyse kam ans Licht,
dass die teuren Zukaufprodukte ca. 60% der Verwaltungskosten tragen. Allerdings
machte der Zukauf den wenigsten Verwaltungsaufwand. Den meisten Verwaltungs-
aufwand verursachte die eigene Produktion, wie z.B. Lohnzahlungen, Materialbe-
Schaffung u.a. So waren die Zukaufprodukte letztlich zu teuer, die Eigenprodukte
aber zu billig kalkuliert.
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Beispiel Fixkostendeckungsrechnumng

| Dipl.-Ing. (FH) Ro

Produkte

A B C Summe
Umsatz 2.600 2.200 3.600 8.400
Variable Materialkosten 600 400 850 1.850
Variable Personalkosten 450 300 750 1.500
Sonstige variable Kosten 80 70 90 240
Deckungsbeitrag | 1.470 1.430 1.910 4.810
Direkt zurechenbare
Fixkosten
Fixes Material 220 140 280 640
Fixe Personalkosten 150 150 200 500
Werbung 20 30 145 225
Energie 75 40 95 210
Abschreibungen 180 60 130 370
Instandhaltung 45 20 20 85
Mieten/Leasing 15 45 30 90
Kommunikationskosten 10 10 15 35
Zinsen 0 0 0 0
Steuern 0 0 0 0
Sonstige Kosten 40 30 75 145
Summe direkt zurechen- 785 525 990 2.300
bare Fixkosten
Deckungsheitrag Il 685 905 920 2.510
Nicht zurechenbare
Fixkosten 1.225
Ergebnis --- --- --- 1.285




Falliibung
Analyse
mehrstulige
DBE- Rechnumng

Geben Sie eine Ein-
schatzung ab insbe-
sondere zu:

a)Analyse und Be-
wertung Fenster-
typ Aund B

b)Analyse und Be-
wertung des Mo-
nats

c) Analyse und Be-
wertung des
Jahres

d) Suchen Sie nach
moglichen Ursa-
chen fur Abwei-
chungen und be-
grinden Sie lhre
Meinung!

e)Schlagen Sie er-
forderliche Mal3-
nahmen vor!

|Fensterhau GmbH Zeitraum: Januar - Oktober 2020
Monatswerte Oktober 2020 kumulierte YWWerte per Okt 20
Flan-1st- Flan-|st-
Abwelchung Abweichung in
| st Flan in % Alle Werte in TEUrQ | st Plan Yo
Fenstertyp A
1.200 1.500 -20,0% |Bruttoumsatzerltse 12.500 15.000 -16,7%
45 60 -25 0% | - Erldsschmalerungen 440 600 -25 (%%
1.155 1.440 -19,8% |Nettoumsatzerlése 12.050 14.400 -16,3%
380 400 -50% | - Wareneinsatz 4.000 4.000 0 0%
100 100 0 0% | - Fremdleistungen 200 250 -20 0%
175 140 250% | - LizenzgeblUhren 1.500 1.500 0 0%
15 10 50 0% | - Strom 100 60 66 7%
g0 g0 -{f 1% | - SEK Vertrigh 850 900 -5, 6%
405 700 -42,1% |Deckungsbeitrag | 5.400 7.690 -29.8%
Fenstertyp B
800 650 23,1% |Bruttoumsatzerlose 5.500 5.000 10.0%
10 10 0 0% | - Erldsschméalerungen 100 /0 47 5%
790 640 23,4% |Nettoumsatzerldse 5.400 4.930 9.5%
280 200 40 0% | - VWareneinsatz 3 500 3,200 9 4%
£ o 20 0% | - Fremdleistungen £ ) 20 0%
- LizenzgeblUhren
5 8 Q0% | - Strom 30 30 3 0%
g0 65 23 1% | - SEK Vertrieb 550 400 37 5%
419 365 14,8% |Deckungsbeitrag | 1.314 1.295 1.5%
DECKUNGSBEITRAG |
824 1.065 -22,6% |Produktgruppe 6.714 8.985 -25,3%
250 250 25 0% | - Personalkosten 2.000 2,600 7 1%
50 90 44 4% | - Marketing / Vertrieb 700 600 168 7%
10 10 Q0% | - EDV-kosten Bereich 100 100 0 0%
20 10 100 0% | - Wertherichtigundgen 140 100 a0 0%
3 3 Q0% | - ARA auf Anlagen 30 20 0 0%
391 672 -41,8% |DECKUNGSBEITRAG Il 2.694 5.355 -49,7%
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7/ Profifit- Center- Rechnumng
omCrelling]

Viele Unternehmen fuhren neben den Kosten (uber Kostenstellen) auch die Um-

satze in den einzelnen Leistungsbereichen separat. In diesem Falle haben wir es
mit so genannten Profitcentern zu tun.

Profit Center sind strukturierte Organisationseinheiten, die neben der Kosten-
: auch eine eigene Erlosverantwortung haben.

Dabei wird das Unternehmen in Bereiche (Profitcenter) eingeteilt, z.B. nach den
Kriterien:

* Produkte, Produktfamilien, Sparten, Geschaftsbereiche;
= Standorte (Niederlassungen) bzw. Lander;
= Funktionen, z.B. Produktion, Vertrieb.
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e Struktur Profitcenterorganisation
omntreling
Unternehmens-
leitung
Frodukt Produkt Produkt
1 2 3
Beschaf-| | Ferlig- | | Verkauf | |Beschaf-| | Fertig- | | Verkauf | |Beschaf-| | Fertig- | | Verkauf
fung ung fung ung fung ung
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Profitcenter-Rechnumng (1)

Va

)
P ARININ)
!

{GENGERUST (in 1.000):

1|Absatz Standard 84 16 153 253
2| + Absatz Abverkauf 12 2 4 18
3| = Absatz gesamt 96 18 157 271
4| + Muster u. Schwund 6 1 8 15
5| = Bedarf 102 19 165 286
6|Durchschnittspreis (Faktura) 51,85 € 86,67 € 33,94 € 43,79 €
7|Leistungsminuten (in 1.000) 5.304 1.520 6.614 13.438
8[Brutto-Umsatz 5.743 1.743 6.133 13.619
9|— Rabatte 765 183 804 1.752
10| = Faktura-Umsatz 4.978 1.560 5.329 11.867
11| + sonstige Umsatze 17 2 5 24
12| - Boni/Skonti 298 98 193 589
13| = Netto-Umsatz 4.697 1.464 5.141 11.302
14|Bestandsveranderungen 441 12 -203 250
15|Aktivierte Eigenleistungen 0 0 16 16
16|Sonstige Ertrage 0 28 0 28
17|Gesamtleistung 5.138 1.504 4.954 11.596
Variable Kosten:

18| Fertigungsmaterial 549 139 628 1.316
23|Fertigungslohne 1.674 462 2.254 4.390
Deckungsbeitrag | 2.915 903 2.072 5.890
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== Losung Ubung Profitcenterrechnung

= Profitcenter
| Il i Summe
Deckungsbeitrag | 2.915 903 2.072 5.890
Fixe Kosten:
19 | Gemeinkostenmaterial 98 45 147 290
20 | Energie 104 30 108 242
21 | Sonst. bez. Leist./Handelsware 0 14 45 59
22 | Materialabwertungen 0 0 0 0
24 | Gemeinkostenldhne 128 132 186 446
25 | Gehalter 79 77 152 308
26 | Abschreibungen 151 79 177 407
27 | Instandhaltung 45 65 102 212
28 | Mieten/Leasing 75 0 0 75
29 | Werbung 460 156 45 661
30 | Kommunikationskosten 35 24 41 100
31 | Zinsen 0 0 0 0
32 | Kostensteuern 0 0 0 0
33 | Sonstige Kosten 0 0 0 0
35 | Umlage Werkzeugbau 229 101 323 653
Summe Fixkosten 1.404 723 1.326 3.453
Deckungsbeitrag Il 1.511 180 746 2.437
36 | Umlage Verwaltung 769 220 958 1.947
37 | Umlage Vertrieb 285 53 466 804
= Betriebsergebnis 457 -93 -678 -314
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Fehlentscheidungen bel der Sortimentsbereinigung

ran Deckungsbeitragsrechnung fir Sertimentseptimicrung

Ein Unternehmen fertigt die Produkte A, B und C.
Die Ergebnisdarstellung ergibt folgende Zahlen:

Produkt A | Produkt B | Produkt C Summe
Erldse 120 210 380 710
variable Kosten 70 160 230 460
Fixkosten 40 70 120 230
Gesamtkosten 110 230 350 690
Produktergebnisse 10 -20 30 20

Vorschlag der Geschaftsleitung:

Offensichtlich hat das Produkt B ein negatives Ergebnis.

Man sollte sich von diesem Produkt trennen.
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Deckungsbeltragsrechnung ftr Sertimentseptimicrung

Dieser Vorschlag wurde umgesetzt. Das Ergebnis danach sieht wie folgt aus:

Produkt A | Rrodukt/B | Produkt C Summe
Erlose 1200 \ / 380 500
- variable Kosten 70 \/ 230 300
- Fixkosten 60 / \ 170 230
= Gesamtkosten 1300 / \ 400 530
Produktergebnisse 10| / ) -20 -30

Diese MalRnahme ging offensichtlich voll daneben, denn das Gesamt-

ergebnis ist um 50 schlechter als mit Produkt B. Denn neben dem Umsatz
fallen zwar die variablen Kosten, aber nicht die Fixkosten weg,

die sich nun auf A und C verteilen missen.
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Deckungsbeitragsrechnung fir Sortimentsoptimicrung

Ausweg?? --> Deckungsbeitragsrechnung!

Produkt A | Produkt B | Produkt C Summe
Eridse 120 210 380 710
- variable Kosten 70 160 230 460
= Deckungsbeitrag 50 50 180 250
- Fixkosten 230
= Gesamtergebnis 20

Schlussfolgerung:
Produkt B hat wesentlich zu Gesamtergebnis beigetragen, da ein DB
von 50 erzielt wurdel
Bei Sortimentsentscheidungen immer die Deckungsbeitragsrechnung

nutzen.
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e Brealk-Even-Analyse

srtrelling

Mit Hilfe des Break-Even-Diagramms konnen die Beziehungen zwischen Umsatz-
erlosen, Kosten und Ge- -
winne ubersichtlich und klar A

Plan-
dargestellt werden. Fo ] R 0

Break-even-point

Erléslinie

Damit ist die Break-Even- |g¢.,
Analyse ein wichtiges Hilfs- [€
mittel zur Gewinnermittlung
und Gewinnsteuerung.

e e e e e e e

| Sicher-
| heits- Produkt-

| abstand Kosten

/

Struktur
Kosten

Tonnen
P (Stiick-

BEint Plan- zahlen)
menge

Abb. 3: Break - even - Bild in der Grundstruktur mit Sicherheitsabstand, © CA contraller akademig®
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BEP- Diagramm mit Absatzmeng®

Auftragshezogene Gewinnschwelle

14.000 00

e 12000 00

% Break-even-Point

W 10.000,00 // "
% 8.000,00

(= :79"

A f"‘"/ #...u-l'""'"'

=]

= 4 000,00 ‘//' ‘-‘__...-"'"'

L e

200000 e
‘ﬁf
0,00 -
0 100 200 300 400 =00 GO0 Foa a0
Ahsatzmenge ¥ [ME]

00

m—FE|Gse B =—variable Kosten wi =——Fixkosten fH = Gesamtkosten K
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/
V.
srtrelling

Umsatzbezogenes BER- Diagramm

Handwerks- und Dienstleistungsunternehmen haben meist keine Produktionsstickzah-
len als Ausgangsbasis fur die Break-Even-Analyse.

Die dafur verwendete Hilfsgrofe ist der Deckungsgrad, d.h. der prozentuale Anteil des De-
ckungsbeitrages am den Gesamtumsatzerlosen.

Umsatzbezogene Gewinnschwelle

450,0
= 4000
L Break-even-Point
E 380,0
E a00,0 \ ;ﬁf
= ™
-] 2800
o=t 200,0 f ___,....-'-"""E
2 1600 — — o]
I.Ilj 00,0 4 f?‘#
El:l.l:l '?
0,0 -
0,0 50,0 100,0 150,0 200,0 2800 00,0 3800 400,0 4500
Umsatz U [1000 EUR]
=—Umszatz 1 ——vwariahle Kosten v ——Fixkosten fil —— Gesamtkosten K. ——
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srtrelling

Die Berechnung wird wie folgt vorgenommen:

Fixkosten

BEP Umsatz =
Deckungsgrad

Deckungsgrad = Deckungsbeitrag / Umsatzerlose
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S Ubung BEP- Umnsatz
SRl

Elektromeister Butz plant fur das neue Jahr 2020 bei einer Kapazitatsaus-
lastung von 80% mit folgenden Werten:

e DUTZ

e Umsatzerlose = 320.000 €

e Gesamtkosten = 292.000 €

e Fixe Kosten = 100.000 € 74

a) Berechnen Sie, wie viel Mindestumsatz das Unternehmen erreichen

muss, um gerade alle Kosten abzudecken.
b) Wie viel Gewinn erwirtschaftet das Unternehmen bei 80% und bei

100% Kapazitatsauslastung?
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e Losung Elektromeister Butz

Smrelling]
E - Kv 320.000 € - 192.000 €
Deckungsgrad = -------- = e =40 % (=0,4DG)
E 320.000 €
fK 100.000 €
Uge = - =  mmmmmmmmemeees = 250.000 €
Deckungsgrad 40 %

Das Unternenmen muss Auftrage fur mindestens 250.000 € erledigen, um den Break-
Even- Punkt zu erreichen, denn dann sind gerade alle Kosten abgedeckt.

b)
Gewinn bei 80% Auslastung 320.000 € — 292.000 € = 28.000 € Gewinn
bei 100%: Umsatz: 320/80 x 100 = 400.000 €
- var. Kosten 192/80 x 100 = 240.000 €
= DB = 160.000 €
- Fixkosten = 100.000 €

= Gewinn = 60.000 €
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,'
V.
R trolling Proclulkt- BER=- Analyse
Lfd-Nr Produkt Produktion Verkaufs- | var. Kosten | Deckungs- |Fixkosten in |BEP- Menge| Umsatz- var. Kosten | Deckungs- Gewinn
in Stick preis pro | pro Stick in | beitrag pro € in Stick erlése in € ges. in € beitrag gesamt in €
Stick in € € Stick in € gesamt in €
1 2 3 4= (2-3) 5 6=(5/4) 7=(1x2) | 8(1x3) | 9=(7-8) | 10=(9-5)
1 |Fenster Typ A 170 250 120 130 10.000 77 42.500 | 20.400 | 22.100 | 12.100
2 |Fenster Typ B 40 270 100 170 8.000 47 10.800 | 4.000 6.800 -1.200
3 |Fenster Typ C 50 370 170 200 7.000 35 18.500 | 8.500 | 10.000 3.000
4 [TarTyp A 25 750 250 500 6.000 12 18.750 | 6.250 | 12.500 6.500
5 |TurTyp B 33 860 300 560 8.000 14 28.380 | 9.900 | 18.480 | 10.480
Summen: 318 39.000 118.930| 49.050 | 69.880 | 30.880
25000 u
20000 Deckungs-
15000 beitraa
Gew inn
5000
0 1 . , E
Fenster Typ A Fenster Typ B Fenster Typ C Tar Typ A Tuar Typ B
-5000
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A Sprungixkesten - gefhrliche Wirkung)

sncrelling Umsatz
Umsatz/ 4
Kosten

2. Gewinnzone

Erneuter Verlust ! Gesamtkosten
Variable Kosten
1. Gewinnzone - -
’,r” ...............................
- Fixkosten

:
=
- .
:
n

\Sprungfixe Kosten

(neue Maschinen , Geschaftsbereiche etc.)

n

Beschaftigungsgrad/ produzierte Menge
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e ]
T Kurzfristige Erfolgsrechnung Produktgruppe 1
/ Monat Kumuliert
v 4 T€ % T€ %

X i

-1 | B B § fl 1 1 I

LOUssuHhiaiciuriycti
Nettoumsatzerlése (1-2) 100 100
Fertigungsmaterial
Fertigungslohne

Strom

Frachten

Verpackungen

9 Provisionen

10 Fremdleistungen

11 Hilfsstoffe

12 Bestandsveranderungen
13 Summe der variablen Kosten (4-12)
14 Deckungsbeitrag 1 (3-13)
15 Marketing und Vertrieb
16 Produktion

17 Materialwirtschaft

18 Summe der speziellen Fixkosten (15-17)
19 Deckungsbeitrag 2 (14 - 18)
20 Unternehmensleitung

21 Finanz- und Rechnungswesen
22 Personalwesen

23 Controlling/EDV

24 Aligemeine Verwaltung

25 Summe der allgemeinen Fixkosten (20 - 24)
26 Betriebsergebnis (19 - 25)
27 Neutrale Ertrage

28 Neutrale Aufwendungen
29 Neutrales Ergebnis (27 - 28)
30 Unternehmensergebnis (26 +29)

(N O | W|N
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Produlkitgruppen-Analyse mit KER

srcrelling
Produktgruppe

1 3 Summe

€ % € % € % € %
Umsatzerlose 1500/ 100| 900| 100| 500/ 100 2900 100
Variable Kosten 900 60| 400 45| 300 60 1600 95
Deckungsbeitrag 1 600 40| 500 55| 200 40 1300 45
Vertrieb 120 8 60 7 40 8 220 8
Lager 80 5/ 30 3 20 4 130 5
Versand 40 3| 10 1 10 2 60 2
Produktion 160 11| 100 11 90 18 350 12
Summe der
speziellen Fixkosten 400, 27| 200 22| 160 32 760 27
Deckungsbeitrag 2 200 13| 300 33 40 8 540 18
Summe der allg. Fixkosten 240 8
Betriebsergebnis 300 10
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/ Falldbung Analyse [KER

srtrelling

Aufgabe:

Sie werden beauftragt, fur die turnusmallige Monatsbesprechung Stellung
zu den erreichten Ergebnissen des Unternehmens zu beziehen.

Berechnen Sie dazu die fehlenden Zahlen und nehmen Sie eine Analyse
und Einschatzung der vorliegenden Werte vor!

a) Analyse und Bewertung DB | und Il

b) Analyse und Bewertung des Monats

c) Analyse und Bewertung des Jahres

d) Suchen Sie nach moglichen Ursachen fur Abweichungen und be-

grunden Sie lhre Meinung und schlagen Sie erforderliche MalRnahmen
vor !
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_ Oktober

kumullerte Werte per Okt 2020

Plan-Ist- Plan-Ist-

Abwelchung In Abwelchun
Ist Plan % Alle Werte in TEURO Ist Plan gin %

5.650 5.580 71.3% |Bruttoum satzerlése 62.000 59.800 3,7%
178 180 -2,8% | Erldsschmalerungen 1.950 1.970 -1,0%
5.475 5.400 71.4% (Nettoum satzerlése 60.050 57.830 7.8%
1.940 1.800 7.8% | Wareneinsatz 21.800 20.700 3 9%
396 a0a 20 8% | Fremdleistungen 3440 3260 i, 2%
175 165 6 1% | Lizenzgehihren 1.500 1.700 -11,8%
110 a0 37,5% | Strom 1.030 890 15 7%
340 3149 F9% | SEK vWertrieb 3.700 o.280 12 8%
2514 2.735 -8,7% |Deckungsbeitrag | 28.870 28.010 3,1%
1.180 1.080 9.3% | Personalkosten Bereich 11.800 11.200 2,7%
230 290 -20, 7% | Marketing / Vertrieb 3.200 3.000 i, 7%
20 20 0 2% | EDV-kosten BEereich 200 200 0 0%

43 80 5,6% | Wertherichtigungen 1.690 1.600 0,6%

B B 00% | AFA auf Anlagen 50 60 0 0%
983 1.249 -21,3% DECKUNGSBEITRAG I 12.220 11.950 2,3%
500 BS0 -, 7% | Obrge Personalkosten BZ00 BZ00 -4 &%
120 110 9.1% Yerwalfungskosien 1100 1000 10,0%
20 a0 -G0,0% | Marketing-Arerrieh ailg. 300 200 a0 0%

70 7o -8, 7% | allgemeine EDV-Kosien 800 Fan &, 7%

80 a0 00% | AfA Anfagerermdden 840 g8a0 O, 0%

30 B0 50, 0% | sonstiger Aufwand 420 200 40 0%

1 1 0.0% | sonstiger Erfrag 50 50 0,0%
62 223 -72,2% BETRIEBSERGEBNIS 2,500 2.300 8,7%
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V.

— Aowelchungsanalyse

srtrelling

Abweichungen resultieren aus der Gegenuberstellung von Ist- und Planwerten.
Mit der Abweichungsanalyse soll erreicht werden, dass die Ursachen von Planab-
weichungen ermittelt werden konnen.

Es soll geklart werden, ob die ein-

i Untemeh leitung —— Controller
getretenen Abweichungen auf B

= interne oder Ziel Richtwerte
= auBerbetriebliche Faktoren

zuruckzufuhren sind, ob sie

= beeinflussbar oder Plan

= nicht beeinflussbar

Abweichungs- Komrektur-
Soll . analyse —_— maknahme

sind.

Ist
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srtrelling

Der Soll- Istvergleich zahlt zu den operati-
ven Kontrolltechniken innerhalb des Con-
trollings.

Er ist unverzichtbarer Bestandteil der
Budgetierung und damit der Kostenpla-
nung.

Er ist zugleich universelles Controllin-
ginstrument aller anderen Controllingberei-
che.

/ Sell- Istvergleich

Budget-
Verantw. N

[——

Fuldzzige Grenzwerte
weurden Oherschritten

+

Entzscheidungsfindung

|— Ziele

| Abweichungen

Maknahme 1

Maknahme 2

Maknahme n

Steuerung

— =
m
—
=3
[E=]
&

Finanzielle Mittel und dgl.

T' Budget _npere Grenze

st Lurﬂere Grenze

] | Budgetkontrolle ‘

—* Feitt

Ist-Werte

b
Unternehmen § _
-

“erwalkungen

"
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srtrelling

Soll-lst-Vergleich aur der Basls der Plankosten

Der Soll-Ist-Vergleich auf der Basis der Plankosten ist nur dann aussagekraftig,
wenn es keine Abweichung in der Beschaftigung gibt. Ist die Istbeschaftigung
von der Planbeschaftigung abweichend, mussen die Plankosten angepasst wer-

den. Damit entsteht eine neue Grof3e- die Sollkosten.

Soll-Ist- Vergleich mit Plankosten

Abweichung

Plan Ist absolut In %
Absatz 10.000 12.000 2.000 20,0%
Preis 2,50 € 220 € |- 0,30 € -12.0%
Umsatz 25.000 € | 26.400 € 1.400 € 5,6%
Kosten 24000 € | 25.980 € 1.980 € 8,3%
Ergebnis 1.000 € 420 € |- 580 € -98,0%
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V.

=

V

srtrelling

Soll-lst- Verglelich mit Sollkesten

Durch Verwendung von Sollkosten als ,neue Plankosten“ konnen richtige
Schlussfolgerungen zu den entstandenen Abweichungen gezogen werden.

Soll-Ist- Vergleich mit Sollkosten

Abweichung
Plan Soll Ist absolut in %
Absatz 10.000 12.000 12.000 0 0,0%
Preis 2,50 € 2,50 € 2,20 € |- 0,30 € -12,0%
var. Kosten/Stlck 1,30 € 1,30 € 1,20 € |- 0,10 € -7, 7%
Umsatz 25.000 € | 30.000€ | 26.400 € |- 3.600 € -12,0%
variable Kosten 13.000 € 15.600 € 14.400 € |- 1.200 € -7, 7%
fixe Kosten 11.000 € 11.000 € 11.580 € 580 € 5,3%
Summe Kosten 24.000 € | 26.600€ | 25.980€ |- 620,00 € -2,3%
Ergebnis 1.000 € 3.400 € 420 € |- 2.980 € -87,6%
Aufgabe:

Analysieren Sie die vorliegende Tabelle und ermitteln Sie mogliche Ursa-
chen fur die entstandenen Abweichungen — welcher Bereich ist fir welche

Abweichungen verantwortlich?

A
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p—
I

osung: Losung zur Fallibung Sell-lstvergleich

Abwei cﬁu ng

Verantwortlich

= zu wenig Umsatz durch gesenkte Preise ist
Hauptursache fur den fehlenden Gewinn

verantwortlich Vertrieb

» die Kosteneinsparung bei den variablen
Kosten hat den Verkaufsverlust teilweise
kompensiert

verantwortlich Beschaf-
fung bzw. Fertigung

= Fixkosten wurden uberschritten

verantwortlich Verwaltung
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Abweichungen und Abweichungsursachen

v

\ 4

'

zufallige Abweichungen
(nicht kontrollierbar/beein-

systematische
Abweichungen

vermeintliche
Abweichungen

flussbar)
infolge von: infolge von: - Fehler bei der Istwert-

- Strukturanderungen
auf den Beschaf-
fungsmarkt

- Konjunktur- und Sai-
sonschwankungen

- Kundensonderwun-
sche

- Verhaltensanderun-
gen von Abnehmern

Planungsfehler

= ungeeignete Methoden
= fehlende Informationen
= falsche Informationen

Ausfuhrungsfehler

= ungeeignete Methoden
= fehlende Informationen
= falsche Informationen

prozessbedingte Fehler

= erhohter Ausschuss

= veranderte Rustzeiten

= neue Fertigungstechnolo-
gien

oder Sollwertermitt-

lung

= fehlerhafte Abwei-

chungsberechnung
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pas Strategisches Controlling

srtrelling

Beim strategischen Controlling geht es insbesondere um die langfristige Existenz-
sicherung des Unternehmens. Das strategische Controlling widmet sich folgenden
Aufgabenstellungen:

* Ermittlung der Chancen und Risiken des Unternehmens
» Entwicklung neuer Erfolgspotentiale

» Feststellung der Fruhwarnindikatoren

» Beobachtung des Umfeldes

* Entwicklung neuer Strategien.

Das strategische Controlling befasst sich mit den langfristigen Chancen und Ri-
siken des Unternehmens. Es geht um die bereits vorhandenen und neu zu entwi-
ckelnden Erfolgspotentiale sowie um die zukunftig erforderlichen Ressourcen.
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= Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen

Ausbau von Kapazitaten

Verwendung neuer Technologien

Systematische Schulung der Mitarbeiter

Einsatz zusatzlichen Kapitals

Erschliefung neuer Markte

Verbesserung der Prozesse

Ausbau von Marktanteilen

Erschliel3ung neuer Vertriebswege u.a.
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Vergleich

Adaption

omirelling
Merkmale Strategisches Controlling Operatives Controlling
Orientierung Umwelt und Unternehmung: Unternehmen:

Wirtschaftlichkeit betrieblicher
Prozesse

Planungsstufe

Strategische Planung

Taktische und operative Pla-

nung/Budgetierung
Dimension Chancen/Risiken, Star- Aufwand, Ertrag, Kosten
ken/Schwachen und Leistung
Zielgrolien Existenzsicherung, Erfolgs- Wirtschaftlichkeit, Gewinn,
potential Rentabilitat, Liquiditat
Fristigkeit Langfristig Kurzfristig
Merksatz: ,die richtigen Dinge tun® ,die Dinge richtig tun®
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d ﬁﬂle i Strategische Controllingwerkzeuge

: = Produkt-Lebenszyklus-Kurve
= Portfolio-Analyse

= Qutsourcing

= Wertanalyse

= Starken- Schwachen- Analyse
= SWOT- Analyse
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i8S Procukilebenszykius (1)

srtrelling

Jedes Produkt bzw. Dienstleistung hat seinen Lebenszyklus und es ist wichtig, dass ein an-
deres Produkt rechtzeitig zur Verfugung steht, wenn ein altes ausgelaufen ist.

'y
& i
Umsatz Das Produkt > Relaunch
und ist beliebt f::...‘
Gewinn- A% i Das Produkt
-". wird unbeliebter
Zone Absatzkurve "
- Y wenl
Ii
__'M-“ .
nnkurve \/"
. -+
Zeitablauf
Verlust-
Zone
Y

Entwicklungs- Markteinfihrungs- | Wachstums- | Reifephase Absatzrickgang bzw.
phase des phase phase Produktauslauf

Produktes
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~ Merkmale der Phasen

> 4 /,—_
Umsatz
V.
Break-Even
‘\
\ "
\ Gewinn

ol im Produkt- Lebenszykius (1)

EinfUuhrungsphase O S s

Mit Beginn der Einfuhrungsphase hat das Unternehmen bereits durch Werbung und
Public Relations auf das neue Produkt aufmerksam gemacht. Somit steigen die Um-
satze allmahlich an. In dieser Phase werden aufgrund der vorangegangenen Kosten
fur die Produktentwicklung und der anhaltenden Kommunikationsausgaben jedoch
noch keine Gewinne

Wachstumsphase

Mit Beginn der Wachstumsphase werden erstmalig Gewinne erzielt, obwohl die Aus-
gaben fur Promotion und Kommunikation anhaltend hoch sind. Die Phase ist durch
schnelles Wachstum gekennzeichnet und Werbung beschleunigt dieses Wachstum
am Markt, die Preis- und Konditionenpolitik nimmt an Bedeutung zu.

Auch die Konkurrenten werden auf das Produkt aufmerksam (Free-Rider-Problem?).
Die Wachstumsphase endet, wenn die Umsatzkurve von einer progressiven auf eine
degressive Steigung wechselt.

3 - engl. free-rider problem = Trittbrettfahrer-Problem
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P Merkmale der Phasen

srtrelling

im Procdukt- Lebenszykius (2) || |~

Reifephase

Die Reifephase ist meist die langste Marktphase. Hier befinden sich viele bekannte
Produkte, die sich seit vielen Jahren auf dem Markt befinden. Diese Phase ist die
profitabelste, da die Umsatzkurve hier am hochsten ist. Doch gehen allmahlich die
Gewinne zuruck, da die Konkurrenz sehr stark ist. Allerdings haben die Unterneh-
men immer noch einen hohen Marktanteil. Diesen konnen sie durch ein geeignetes
Erhaltungsmarketing und durch Produktvariationen erhalten und erhohen.

Sattigungsphase

In aller Regel tritt dann irgendwann die Sattigungsphase ein. Das Produkt hat kein
Marktwachstum mehr - Umsatze und Gewinne gehen zuruck. Durch verschiedene
Modifikationen kann man nun versuchen, mehr Kunden zu gewinnen. Ein Beispiel
dafur ist Coca-Cola - von Stagnation kann da nicht die Rede sein. Die Sattigungs-
phase endet, wenn die Umsatzerlose die Deckungsbeitragsgrenze wieder unter-
schreiten, wenn also keine Gewinne mehr erzielt werden konnen.
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"

V.

=

srtrelling

Ruckgangsphase

Merkmale der Phasen

4 im Preocukt- Lebenszykius ()

/ﬁ \ Umsatz
Break-Even /
‘\
\ .
\ Gewinn
\

Reifd

Satiqung|  Rickgang

Die nachste Phase ist die Ruckgangsphase (Degeneration): Der Markt schrumpft
und der Umsatzruckgang kann auch durch gezielte Marketingmalinahmen nicht ab-
gefangen werden. Das Produkt verliert Marktanteile und hat ein negatives Wachs-
tum, die Gewinne sinken und das Portfolio sollte bereinigt werden, es sei denn, es

bestehen Verbundbeziehungen mit anderen Produkten.
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Absatz

Proclukilebenszykius Beispliele

kurzer Lebenszyklus

z.B. Mode

v

Zeit
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Procukilebenszykius EBeispicle

langer Lebenszyk-
lus

z.B. Lebensmittel

v

Zeit
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e Procdulktliebenszykius Belispicle

onrelling Absatz 4

Die Frage, wann der Le-
benszyklus eines Produk-
tes/ einer Dienstleistung
zu Ende geht, sollte sich
regelmafig gestellt wer-
den.

Wie kann man nun fest-
stellen, wenn sich ein Le-
benszyklus dem Ende
entgegenneigt?

langer Lebenszyklus mit Boom-
phase

ol

z.B. Fahrrader
(Boom in den 90-iger Jahren)

» Der Absatz hat nicht mehr die GroRenordnungen der vergangenen Zeiten
: = Die Preise von fruher sind nur noch schwer durchzusetzen
= Es gibt mittlerweile Ersatzprodukte.
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l"
omroling tatsachliche Lelbenszyklen
1...Fernsehgerate, Zigaretten
2...Motorrader, Kuhlschranke, rezeptpflichtige
Pharmazeutika
; 3...Werkzeugmaschinentypen
4 Umsatz, Stck 4...PKW-Typen, Bestecktypen
1
2 e
- 3
4
=
Zeit
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onfirelling Schlussielgerungen zum Produki-Lebenszykius

» Jedes Unternehmen braucht genugend Produkte, die die Wachstums-
phase bereits durchlaufen haben. Diese Produkte erwirtschaften namlich
einen hohen Cashflow, der wiederum fur Innovationen und Investitionen
gebraucht wird.

» Gleichzeitig mussen ausreichend viele Produkte in die Wachstumsphase
kommen, um auch spater den Cashflow sicherzustellen.

» Um Ersatz fur die ausscheidenden Erzeugnisse zu bekommen, mussen
rechtzeitig Anstrengungen unternommen werden, um neue oder alterna-
tive Produkte zu entwickeln.
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V.

=

V

srtrelling

Portfolio-Analyse

Das Marktwachstum ist die
Zu- oder Abnahme des
Marktvolumens in einem
Markt (oder Teilmarkt) inner-
halb eines bestimmten Zeit-
raumes.

Das Marktwachstum wird in
der BCG Matrix in Prozent
angegeben.

Wenn z.B. der Markt letztes
Jahr um 5 Millionen Euro ge-
stiegen ist und dieses Jahr
um 7,5 Millionen Euro, be-
steht ein Marktwachstum von
90 %. (7,5/5 = 1,5)

Hoch
|l o
< .
'E Question Marks Stars
5 . ‘
N -
oo Wy
@
P - f
Poor Dogs Cash Cows

NiEdriE — Haoch
Relativer Marktanteil

Marktanteil lhres Unternehmens

relativer Marktanteil

Marktanteil lhres starksten Konkurrenten
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"

srtrelling

Die Portfo

Portfolio-Analyse

lo-Analyse soll einfach formuliert zwei Fragen

beantworten:

= Wie sieht es momentan mit meinem Betrieb und den

Geschaftsbereichen aus?

= Wie wird es in Zukunft mit meinem Betrieb und Ge-

schaftsbereichen aussehen?
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— Portfolio-Analyse

srtrelling

Beispiele fur Bildung von strategischen Geschaftseinheiten:

Installateur- und Heizungsbau-Betriebe

SGE 1: Installation Heizungsanlagen
SGE 2: Wartung / Service / Kundendienst
SGE 3: Handel

SGE 4: Projektierung / 3D-Planung

SGE 5: Gas-/Wasserinstallationen

SGE 6: Komplett-Bader

SGE 7: Regenerative Energien
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"

V.

=

c)

ith

c)

g

Strateqische Geschaftseinheiten Kfz-Betrieb

SGE 1: Handel mit Neufahrzeugen / Vorfuhrfahrzeugen
SGE 2:
SGE 3:
SGE 4:
SGE 5:
SGE 6:
SGE 7:
SGE 8:
SGE 9:
SGE 10: Tuning

Handel mit Tageszulassungen / Jahreswagen
Handel mit Gebrauchtwagen

Handel Ersatzteile / Zubehor
Unfallinstandsetzung

Lackierarbeiten

Sonstige Reparaturen

Reifen-Service

Elektronik-Service

Portfolio-Analyse
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srtrelling

Beispiel Analyse der strategischen Geschaftseinheiten

Portfolio-Analyse

SGE

IV \"

Umsatz

/. Materialeinsatz

= Rohgewinn |

. Personalkosten

. Sonstige direkt
verrechenbare Kosten

= Rohgewinn i
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~ Portfolio-Analyse

/
V.
srtrelling

Die Ist-Situation kann mit dem so genannten relativen Marktanteil bestimmt
werden.

.......................................................................................................................................................................................................................................................

%relativer Marktanteil = Umsatz der SGE in meinem Betrieb
: Umsatz des starksten Wettbewerbers in dieser SGE

.......................................................................................................................................................................................................................................................

Der starkste Wettbewerber soll hier nicht der Betrieb mit dem hochsten
Umsatz in der SGE sein, sondern der Betrieb, der fur das Unternehmen in
diesem Bereich der groldte Wettbewerber ist.

Die Berechnung ergibt dann keine Prozentzahl, sondern eine Relation.

z.B. 100.000 = 2
50.000
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— Portfolio-Analyse

srtrelling

Beispiel 1:
SGE 1: Der relative Marktanteil liegt bei ca. S.
Das geschatzte Wachstum liegt bei ca. 15 %.
SGE 2: Der relative Marktanteil liegt bei ca. 0,2.

Das geschatzte Wachstum liegt bei ca. 3 %.
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— Portfolio-Analyse

srtrelling

Die Portfolio-Analyse eines Betriebes mit 6 SGE konnte nun wie folgt aussehen:

20 %
P
Markt- =

wachstum @ @

10 %

0,1 X 1 x 10 x
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— Portfolio-Analyse

srtrelling

Nachdem die Ist-Portfolio-Matrix erstellt worden ist, sind nun die entsprechenden
Strategien und Maldnahmen einzuleiten.

Fragezeichen:

Um in der ersten Phase des Produktlebenszyklus Marktan-
Gé) teile zu gewinnen, sind oft (hohe) Investitionen notwendig.
Die Ausgaben sind in dieser Phase i.d.R. hoher als die Ein-
nahmen. Um die Investitionen zu finanzieren, konnen finan-
zielle Mittel von den Milchkuhen abgezogen werden. Diese
Produktgruppen erfordern also in der Anfangsphase hohen
Kapitaleinsatz, damit sie schnell Marktanteile erreichen und
zu Sternen werden.
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— Portfolio-Analyse

/\ Sterne:
Sterne konnen fuhrende Marktpositionen erreichen. Die Einnah-

N men werden jedoch (grof3tenteils) fur Investitionen in diesem Be-
reich benotigt, um die Marktposition zu sichern / verbessern.

Milchkuhe:

Positive Ergebnisse sind bei dieser Produktgruppe am ehesten zu er-
zielen (relativ hoher Marktanteil in der Reifephase).

Der gute Marktanteil fUhrt zu niedrigen Stuckkosten. Da der Markt
kaum noch wachst, sind Investitionen flur Kapazitatserweiterungen nicht
mehr notwendig. Die Strategie muss lauten: Melken und in anderen Be-
reichen investieren.
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e Portfolio-Analyse

Arme Hunde:

Bringen hochstens ausgeglichene Ergebnisse bzw. Verluste.
Man sollte an Eliminierung denken.

Allerdings ist es oft notwendig, sie im Programm zu halten, wenn
sie zur Programmabrundung benotigt werden.
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P Portfolio-Analyse
trelling
Fragezeichen - Question Mark - Nachwuchs
Merkmale: Strategie:
Das Produkt hat einen geringen Marktanteil, befin- | Offensivstrategie
det sich aber auf einem Wachstumsmarkt. Das Pro-
dukt hat Chancen, aber auch Risiken. Es sind hohe | Einnahmen +
Investitionen notwendig. Die Mittel werden von den | Ausgaben - -
Cash Cows abgezweigt. Cashflow -

Star = Sterne

Merkmale:

Das sind Produkte mit einem hohen Marktanteil auf
einem wachsenden Markt. Der Traum aller Unter-
nehmen. Allerdings wird sich ein Star auch weiter-

Strategie:
Investitionsstrategie

entwickeln und hoffentlich erst den Bereich der | Einnahmen ++
Cash Cow durchlaufen, ehe er bei den armen Hun- | Ausgaben - -
den angelangt ist. Cashflow 0
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IPEqER Portfolio-Analyse

onirelling
Cash-Cow - Melkkihe

Merkmale: Strategie:
Positive Ergebnisse sind bei dieser Produktgruppe am Abschopfungsstrategie
ehesten zu erzielen (relativ hoher Marktanteil in der Reife-
phase).
Der gute Marktanteil fuhrt zu niedrigen Stlickkosten. Da der | Einnahmen +++
Markt kaum noch wachst, sind Investitionen fur Kapazitats- | Ausgaben -
erweiterungen nicht mehr notwendig. Cashflow ++

Dying Dog - Poer Dog - arme Runcde

Merkmale:
Sie bringen hochstens ausgeglichene Ergebnisse bzw.
Verluste.

Strategie:
Desinvestitionsstrategie

Man sollte an Eliminierung denken.
Allerdings ist es oft notwendig, sie im Programm zu halten,
wenn sie zur Programmabrundung benotigt werden.

Einnahmen +
Ausgaben - (=)
Cashflow 0 (-)
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Foich

Rohertrag (in %% vom Umisatz)

riedhig

Belispiel

Artikelgruppen-Portfolio

riedig Marlt anteil hadh
(== Lnsatzartal)

Portfolio-Analyse

Denlbare MabBnahmen

» Yarskarkte Werbung oder
inte reiveres Preismateting
bei Gruppe I

» Erwet erung ode Diversi-
fikation bei Gruppe I

» Anbebung der Kalkulation
bei Groppe IO

» Bereirigurg bei Gruppe IV
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QN

Fallibung (1)

Portfolio-Analyse

Aufgabe:
Nehmen Sie eine Analyse der vier verschiedenen Portfolios vor und entwickeln Sie Vorschlage fur
eine notwendige bzw. geeignete Strategie fur eine Korrektur bzw. Optimierung!

Portfolio A Portfolio B
hoch @ =Produkte hoch @ = Produkte
? ® < ?e _ ® « X

£ £
E 2 °

(7] 1]
< < ®

Q Q

) o

S S
et '
= -

- [

] 1]
E ﬁ_:. E ﬁ_: cash oo

niedria Marktanteil hoch niedria Marktanteil hoch
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Pas Falltbung (2) Portfolio-Analyse
ntrelling
Portfolio C Portfolio D
hoch @ = Produkte hoch @ = Produkte
7 . o (7 o oe %
£ ® = ®
2| e g °
[7}] 7]
s ¢ c °
3 2
L o © % ®
1]
= b = o ® o
niedrig Marktanteil hoch niedrig Marktanteil hoch
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V.

=

Portfolio-Analyse

Losumal Fallllouma

DRI

g

Portfolio

Einschatzung/ Analyse/ Vorschlage

A

Das Unternehmen lebt von gut gehenden Produkten, wobei einige schon den Zenit Uber-
schritten haben. Sollten einige Cash Cows zu den Poor Dogs wandern, kann es eng wer-
den.- Nachfolgeprodukte notwendig!

Hier handelt es sich vielleicht um ein hoch innovatives Unternehmen in der Startphase.
Kritisch ist das Fehlen von Cash Cows.

Alle Aktivitaten sollten auf das Weiterentwickeln der Fragezeichen zu Stars und Kuhen
erfolgen, solange noch Geld da ist.

Denn hier wird offensichtlich noch kein Geld verdient sondern nur verbraucht.

Hier liegt auch eine sehr unausgewogene Konstellation vor. Zwar viele Fragezeichen, die
Hoffnung geben, jedoch auch viele arme Hunde. Es wurde wahrscheinlich zu spat mit
neuen Produkten reagiert. Die Poor Dogs sind am Ende und die Fragezeichen sind im
wahrsten Sinne des Wortes Fragezeichen. Gezielte Forderung einzelner Produkte zum
beschleunigten Ubergang zu den Sternen ist notwendig.

Diese Mischung sieht sehr gesund aus. Es gibt Cash Kuhen,, von denen man leben
kann. Es sind auch Sterne kurz vor dem Uberwechsel zu den Kiihen vorhanden, sodass
die zu den armen Hunden wechselnde Kuhe ersetzt werden kdnnen. Auch genugend
Fragezeichen geben Hoffnung, dass daraus auch die notwendigen Sterne generiert wer-
den konnen.
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Portfolio-Analyse

7 Service=Porttiolic
ontrelling]
Servicequalitat/Serviceschnelligkeit
hoch
Hier wird gut auf Mangel
reagiert, allerdings muss | Super!
- der Kunde auf den Ser-
=§§ vice |ange warten. Guter und schneller Ser-
T vice!
S
o
8 Schlecht! Zwar geht der Service
> Selbst auf schlechten flott, aber ist daflir von
[ Service mussen die Kun- schlechter Qualitat!
» den lange warten!
niedrig Serviceschnelligkeit hoch
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/ Personal- Portiolie

Portfolio-Analyse

Mitarbeitermotivation/Mitarbeiterqualifikation

hoch

Hoch motivierte Mitarbei-
ter, aber leider unbefriedi-
gende Qualifikation
Weiterbildung notwendig

Hoch motivierte und
hoch qualifizierte Mitar-
beiter

Ganz schlecht!
unmotivierte und unquali-
fizierte Mitarbeiter.

Hier lauft etwas absolut
falsch!

Mitarbeitermotivation

Zwar sind die Mitarbeiter
gut qualifiziert, aber es
fehlt an Motivation. Was
lauft hier schief?

niedrig Mitarbeiterqualifikation hoch

| Dipl.-Ing. (FH) Rolf Wagner; Controller und Betriebswirt (HWK) | Folien K4 Controlling mL&s. Vers. 3JUL24.docx Folie 138




Vst Handwerks- Pertfolic Portfolio-Analyse

Markt. Wetthewarbs. Hormstrategie
Kenmung | gttrakivityt | starke
Schlosserel Hi.1 2,60 2.50 Selektleran
Blechbearbeitung Mr.7 3.9% 285 Selekticren
FensterdF assaden Hr.3 3,55 4,93 Investieran
Sendice Nr.4 4,30 4 .09 Investieren
6,00 |
1 Wia stehan die Chancen fr eine efolgeer-
sprechende YWedarentwicklung in
% 500 S diesem Markt? (1 = gering, &= hoch)
] ]
'E 4,00 + Nr4
] Watthewerbsstirke:
E Wie stark ist das jewsilige Geschifisfeld
? | i Vierglelch 2u don Wittbewarbem?
(1 = schwach; 6= stark)
sl Iz
# MNr.
2,00
1.00 2,00 3,00 4.00 3,00 6,00
Marktattraktivitat
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Bt Kundenportiolio Portfolio-Analyse

hoch

ApOStEI 00 000000000000 00000000 0,

Jones und Sasser, Profes-
soren der Harvard Busi-
ness School, haben 1997
vier Typen von Kunden
unterschieden: Apostel,
Soldner, Geiseln, Terroris-
ten.

Ein Apostel (= Gesandter,
Sendbote) ist im Verstandnis
der christlichen Tradition je-
mand, der von Jesus Christus
direkt als ,Gesandter” beauf-
tragt worden ist.

Von Aposteln berichtet wird in
der Bibel, insbesondere in den
Evangelien und in der Apos-
telgeschichte.

Soéldner

Geiseln

Zufriedenheit

Terroristen

niedrig Loyalitat hoch
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ya Kuncentypen

= Apostel

Portfolio-Analyse

Apostel sind hoch zufriedene und sehr loyale Kunden, die das Unternehmen
durch Weiterempfehlungen unterstitzen. Ein erfolgreiches Unternehmen hat
erfahrungsgemalf etwa 50 % Apostel unter seinen Kunden.

= Terroristen

Unzufriedene und illoyale Kunden hingegen - als Terroristen bezeichnete Kun-
dentypen - sind viel aktiver als Apostel und warnen andere Marktteilnehmer,
mit dem Unternehmen zusammenzuarbeiten. In einem Zeitraum, in welchem
Apostel drei positive Empfehlungen aussprechen, geben Terroristen 10 nega-
tive Empfehlungen an potenzielle oder existierende Kunden. Der Anteil von
Terroristen unter den Kunden kann auch bei erfolgreichen Firmen 15 % der

Kunden erreichen.
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pas Portfolio-Analyse

7 Kuncentypen

srtrelling

= Soldner
Bei der Gruppe der Soldner handelt es sich um hoch zufriedene, aber illoyale Kunden,
welche die Meinung vertreten, dass alle Produkte und Dienstleistungen im Markt letzt-
lich gleich sind und es ausschlief3lich darum geht, besonders preisglnstig zu kaufen.
Sie sind nicht loyal, sondern verhandeln jeden Geschaftsabschluss erneut und sind bei
auch nur geringen Preisunterschieden sofort bereit, den Lieferanten zu wechseln. Etwa
25 % aller Kunden gehoren dieser Gruppe an.

= Geiseln

Kunden, welche unzufrieden sind, aber aufgrund mangelnder Alternativen oder beste-
hender Vertrage keine Moglichkeit zum Wechseln sehen, werden als Geiseln bezeich-
net. Als Beispiel kann hier Microsoft gelten. Ein hoher Prozentsatz von Aposteln, "be-
geistert" von Microsoft, steht einer grol3en Gruppe von Geiseln gegenuber, die unzu-
frieden mit Microsoft sind, aber den Wechsel zu einem konkurrierenden Betriebssystem
far zu teuer und de facto nicht praktikabel, nicht machbar halten. Etwa 10 % aller Kun-
den weltweit sind Geiseln. Wenn sie einen Anbieter finden, der sie aus dieser Situation
befreit, wechseln sie auch dann, wenn der neue Anbieter nicht besser ist. Treibende
Kraft ist die Wahimoglichkeit und damit die Abwanderung vom Monopolisten.
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omirelling
Gegentberstellung

Produktlebenszyklusanalyse Portfolioanalyse
Abbildung der Marktstellung eines bestimm- | Abbildung der Marktstellung aller Pro-
ten Produktes als isolierte Erfolgsbetrach- dukte des Unternehmens (kumulierte Er-
tung folgsbetrachtung)
isolierte Einbeziehung des Umsatzes/Ge- Einbeziehung beeinflussbarer ( Marktan-
winns in die Analyse teil) und nicht beeinflussbarer (Markt-

wachstum) Erfolgsgrolien in die Analyse

Ableitung kurzfristiger Strategien Ableitung langfristiger Strategien
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Strategisthe’ Fehlentscheidungen werden haufig verursacht durch folgende

= keine Analyse der Deckungsbeitrage von Produkten bzw. Produktgruppen

» keine Portfoliobildung und -analyse von Geschaftsbereichen bzw. Produkten

* Nichtanwenden der ABC- Analyse fur Geschaftsfelder, Kunden u.a.

» keine oder unzureichende Investitionsvergleichsrechnungen

» keine Simulationsrechnungen - fehlende Best-Case / Worst- Case Betrach-
tungen

= keine Berucksichtigung dynamischer Marktveranderungen durch fehlende
Marktbeobachtung zu Kunden und Konkurrenz

* Nichtberucksichtigen von Produktkosten durch fehlerhafte Kostenkalkula-
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7 Outsourcing

srtrelling

= OQutsourcing (»Auslagerung«) bezeichnet eine spezielle Variante des
Fremdbezugs.

» Qutsourcing besteht aus den beiden englischen Wortern outside und
Resources und bedeutet eigentlich outside Resources using.

Morgen
Strategisches

H eUte Outsourcing:

Qutsourcing von ¢ FDFS".?hU“Q und
G eSte rn Kembereichen: E_ntwmklung
# Einlauf

Outsourcing von ¢ VVorstufen der & Produktion
Randbereichen: Froduktion & Vortrieh

* Kantine ¢ L@hn_b.gchhaltung # [nformatik

# Reinigungsdienst ¢ Uualitatssicherung * Qualitats-

4 Unterhalt # \Werbung management
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] {; i Grincde r Cutseurcing
= Kostendruck

Qualitatsmangel

Grolde des Unternehmens

strategische Ausrichtung

m Kostenziele werden nicht
B Kosten senken

realisiert
Q Tl 7
E B Flexibilitat erhGhen ® Qualitat sinkt 0
=] _ ) B Kundenzufriedenheit und =
E ® Neue Markte erschiiefien -bindung sinkt g

in Deutschland sinkt

| Dipl.-Ing. (FH) Rolf Wagner; Controller und Betriebswirt (HWK) | Folien K4 Controlling mL&s. Vers. 3JUL24.docx Folie 146




"

s Vortelle des Outscourcings

srtrelling

1. Kostenvorteile

Nach Untersuchungen konnen Kosten in Hohe von 10 — 20 % eingespart werden
durch steigende Effizienz, durch Variabilisierung der Fixkosten sowie bessere Kon-
trolle der Fixkosten und auch erhohtes Kostenbewusstsein.

2. Entlastung und Konzentration auf das Kerngeschaft
Die Entlastung von hoch qualifizierten und teuren und Mitarbeitern ist bei kleinen
und mittleren Unternehmen ein bedeutender Grund fur Outsourcing.

3. Leistungsverbesserunqg
Eine der Hauptziele eines jeden Unternehmers ist die Leistungsverbesserung bzw.
die Ausweitung des Leistungsspektrums durch Outsourcing.

4. Flexibilitat
Das Beschaftigungsrisiko wird auf den Externen abgewalzt. Bei einem starken
Nachfrageruckgang konnen so (Fix-) Kosten gespart werden.
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s Nachielle von Outsourcing

=

srtrelling

1. Nachteil - Abhangigkeit
Da die Outsourcing- Entscheidung kurzfristig nicht umkehrbar ist, wird das Unter-

nehmen in dem ausgelagerten Bereich abhangig.

2. Nachteil - Know-how-Verlust

Logischerweise geht dem Unternehmen mit dem Auslagerung Wissen verloren.
Nur in Ausnahmefallen sollte es sich um eine Kernkompetenz bzw. ein Wissen
nahe der Kernkompetenz handeln, da mit dem Know-how-Verlust evtl. der Wettbe-
werbsvorteil gegentber den Mitbewerbern verloren gehen kann.

3. Nachteil - Kosten

Das oben erwahnte Problem der Unmaoglichkeit einer vollstandigen Erfassung der
Kosten und das Bewertungsproblem macht einen Vergleich der Transaktionskos-
ten mit den Kosteneinsparungen sehr schwierig.
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srtrelling

Nachiteile von Outseurcing

4. Nachteil - Planungs- und Qualitatsrisiken

Das Unternehmen hat im schlechtesten Fall kaum noch Einfluss auf die zu erbrin-
gende Leistung und muss demnach Qualitatsmangel hinnehmen.

5. Nachteil - Schnittstellen -Verluste

War bisher, je nach Organisationsform der Vertriebsmanager fur den Vertrieb, der
DV-Manager fur den Bereich Datenverarbeitung zustandig ist nun fur die Vermitt-
lung zwischen dem Gesamtunternehmen einerseits und dem Outsourcinggeber
andererseits ein sog. Schnittstellenmanager gefragt, der es versteht, zwischen den
Abteilungen und dem Outsourcing-Dienstleister zu vermitteln.
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/ Arbeitsrechitliche Probleme beim Outsourcing

eﬂ}ﬂeﬂﬁ@@ H"h

§ 613a [Rechte und Pflichten bei Betriebsubergang]

(1) Geht ein Betrieb oder Betriebsteil durch Rechtsgeschaft auf einen an-
deren Inhaber uUber, so tritt dieser in die Rechte und Pflichten aus den im Zeit-
punkt de Ubergangs bestehenden Arbeitsverhaltnissen ein. Sind diese Rechte
und Pflichten durch Rechtsnormen eines Tarifvertrages oder durch eine Be-
triebsvereinbarung geregelt, so werden sie Inhalt des Arbeitsverhaltnisses zwi-
schen dem neuen Inhaber und dem Arbeitnehmer und dirfen nicht vor Ablauf
eines Jahres nach dem Zeitpunkt des Ubergangs zum Nachteil des Arbeitneh-
mers geandert werden. ...,

(2) oo

(4) Die Kundigung des Arbeitsverhaltnisses eines Arbeitnehmers durch den bis-
herigen Arbeitgeber oder durch den neuen Inhaber wegen des Ubergangs ei-
nes Betriebes oder eines Betriebsteiles ist unwirksam. Das Recht zur Kundi-
gung des Arbeitsverhaltnisses aus anderen Grunden bleibt unberuhrt.
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7 Outsourcingverirag

srtrelling

Der Outsourcingvertrag sollte folgende Punkte enthalten:

» Vertragslaufzeit (i.d.R. 5 Jahre oder langer)
» Grundsatze der Zusammenarbeit, u.a. Handhabung bei Interessenkonflikten

= Qualitat und Servicelevel der Dienstleistungen

Art der Leistungsverrechnung

Umfang und Wege der gegenseitigen Information

Datenschutz, Datensicherheit

Beschreibung der Handhabung von Risiken wie Haftung, Gewahrleistung,

Mangelbeseitigung und Gefahrentragung; Leistungsverzugsstrafen

Uberleitung von Arbeitsverhaltnissen

Hard- und Softwareubergaben
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. Fallaufgabe Outsourcing A

srtrelling

Ein Unternehmen fertigt mehrere Produkte in einem Baukastensystem. Das heil3t,
es besteht eine intensive Vorfertigung. Teile der Produktion konnten evtl. an
fremde Firmen ausgelagert werden. Dies hangt davon ab, ob es wirtschaftlich ist.
Ein bestimmtes Produktteil wird fur alle weiteren Endprodukte benotigt. Es wird in
grollen Stuckzahlen gefertigt. Die Kostenrechnung gibt an, dass dieses Teil 5.300
€ Vollkosten bei Eigenfertigung verursacht. Der Fremdlieferant wurde 4.500 € ver-
langen. Die variablen Kosten dieses Teils liegen bei 4.100 €.

Langfristig konnten bei einer endgultigen Fremdverlagerung maximal 50% der Fix-
kosten abgebaut werden. Durch eine dann zusatzlich notwendig werdende Waren-
eingangsprufung wurden bei monatlichen Bezug von 500 Teilen neue Fixkosten in
Hohe von monatlich 48.000 € entstehen.

Aufgabe
a)Wie entscheiden Sie aus kurzfristiger Sicht? Begrunden Sie dies.
b)Wie entscheiden Sie aus langfristiger Sicht? Begrinden Sie dies.
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2 Losung Fallaufigalbe Outseurcing

srtrelling

a) kurzfristige Betrachtung:

Da die Fixkosten kurzfristig sowieso anfallen, darf die Entscheidung uber die
Fremdvergabe nicht auf der Basis der Vollkosten getroffen werden. Es sind nur die
variablen Kosten einzubeziehen. Da der Fremdlieferant mit 4.500 € mehr als die
eigenen Kosten von 4.100 verlangt, ist eine Auslagerung nicht sinnvoll.

b) langfristige Betrachtung:

Abbaubare Fixkosten bestehen in Hohe von 600 €. Es verbleiben ebenfalls 600
€/Stuck an restlichen Fixkosten bei Verlagerung. Zusatzliche Fixkosten fur Waren-
eingangsprufung entstehen pro Stuck in Hohe von 96 €. Bei langfristiger Fremd-
verlagerung entstehen damit Kosten in Hohe von

4.500 + 600 + 96 = 5.196

Da die eigenen Vollkosten 5.400 € betragen, lohnt sich eine Auslagerung unter
kostenrechnerischen Gesichtspunkten.
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/ Starken- Schwachen-Analyse

srtrelling

Die Starken-Schwachen-Analyse stellt eine weit verbreitete Methode dar,
um ein klares Bild von der Unternehmenssituation zu gewinnen.

Denn betriebliche Ziele konnen vom Unternehmer nur dann relativ genau
festgelegt werden, wenn er Uber genugende Kenntnisse uber die Starken
und Schwachen seines Unternehmens verfugt.

Die Analyse zielt darauf ab:

« eigene Starken besser auszunutzen,

« eigene Schwachen zu beheben,

« kinftige Chancen zu erkennen und zu nutzen und

« kinftige Gefahren zu erkennen und ihnen gegenzusteuern.
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Strategische Bewertung .
- Ergebnis
Potenziale 1 2 3 4 5 6
sl gul gul belriedigend avsreichend mmangelhafl ungen g end
Beschaffung . ' Kleine Starke
Produktion o A Kleine Stérke
Absatz ‘ '.' Grolie Schwiche
Kapital N ‘ Kleine Schwiche
Personal (] Kleine Schwéche

Technologie

L Bl <

Grolle Starke

Planung/Kontrolle

A

Grolie Schwache

Information

A

Kleine Starke

Organisation

A

Kleine Starke

Quelle. Plaut Strategy Consulting

. Eigenes Unternehmen

A Wettbewerber A
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Banken Maschinenbau | Textilindustrie | Handel Beratung
Bonitat und Ei- | Preis Mode und De- Preise- und Probleml|o-
genkapital sign Sonderange- | sungskompe-
bote tenz
Seriositat Prazision Marktvolumen Service Spezialisie-
rung
Diskretion Perfektion Menschen Kundennahe Betreuung
Service Innovations- Pflege der Texti- | Verkehrs-an- | Verbindungen
kraft lien bindung
Fachkompe- Problemlo- Tragekomfort Marketing Fachwissen

tenz der Bera-
ter

sungs-Know-
how
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Kriterien

Punktbewertung

11213145

6

7

Unternehmensfihrung

FUhrungsstil

Zielsetzung

Entscheidungsprozesse

Marktorientierung

Betriebsklima

Zusammenarbeit

Motivation der Mitarbeiter

Planung

Finanzen

Finanzkraft/Finanzplanung/Investitionsplanung

Liquiditatskontrolle

Gewinnentwicklung

Marketing/Vertrieb

Umsatzentwicklung

Kundenstruktur/Kundenservice

Marketingaktivitaten/Planung

Auftragsbearbeitung

Auftragsbestand
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