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Gewinnmanagement schutzt vor
falschen Entscheidungen

Der Satz ,, Gewinn ist nicht gleich Gewinn” beweist sich, wenn Ergebnisse
abschmelzen oder plétzlich einbrechen. Dann erkennt das Management, dass
der Zusammensetzung und Entstehung des Gewinns zu wenig Aufmerksamkeit
gewidmet wurde. Ein systematisches Gewinnmanagement ist gefragt.
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n vielen Unternehmen passiert es schlei-

chend und auf einmal stimmen die Zahlen

nicht mehr. Der Hintergrund ist folgender:
Der Gewinn der Vergangenheit war zwar in
seiner absoluten Hohe auskémmlich. Er hat
sich aber in seiner Struktur und Zusammen-
setzung unbemerkt verandert. Im Maschi-
nen- und Anlagenbau verstirkt der zyklische
Auftragseingang die Volatilitit von Gewin-
nen noch zusitzlich. Auf Phasen mit hoher
Auslastung folgen oft Perioden mit niedri-
gerer Auslastung. Hohen Gewinnen der Vor-
periode stehen aufgrund hoher Leerkosten
niedrige Gewinne oder sogar Verluste in der

Die Anzahl der Einzelauftrage
und die Erlosstruktur beein-

flussen die Tragfahigkeit des
Gewinns.
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Folgeperiode gegeniiber. Damit ein Unter-
nehmen nachhaltig erfolgreich und gewinn-
fahig ist, sollte der Unternehmensgewinn
nicht nur ausreichend hoch sein, sondern
zusitzlich den drei Kategorien Robustheit,
Tragfihigkeit und Zukunftsfahigkeit genii-
gen.

Was auf die Robustheit
des Gewinns Auswirkungen hat

Robustheit bewirkt einen Break Even, der
»links“ liegt. Das Unternehmen erreicht die
Gewinnschwelle bereits bei einer geringen
Kapazititsauslastung oder niedrigen Stiick-
zahlen (siehe Bild S. 22). Ein Gleichgewicht
aus angemessenen Stiickerldsen, einem nied-
rigen Fixkostenniveau und beherrschbaren
variablen Kosten bildet die Grundlage fiir
eine robuste Gewinnsituation. Sind diese
Faktoren nicht im Gleichgewicht, weil Fix-
kosten tiberproportional steigen oder Auf-
tragsergebnisse aufgrund einer starken Um-
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Damit ein Unternehmen nachhaltig erfolgreich ist, soll-
te der Unternehmensgewinn den drei Kategorien Ro-
bustheit, Tragfahigkeit und Zukunftsfahigkeit geniigen.
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satzorientierung und fehlender ,,Deckungs-
beitragsdenke® sinken, so fithrt dies zum
Gewinnriickgang oder Verlust.

Viele Einzelentscheidungen fiihren
haufig zum Verfall der Robustheit

Spétestens dann stellt sich die Frage: Warum
ist das so gekommen? Oft erzeugt eine Viel-
zahl von Einzelentscheidungen den Verfall

Checkliste

der Robustheit. Dem Wunsch nach Verstar-
kung der personellen Kapazitit zur Bewalti-
gung der Arbeit wird von den Fithrungskraf-
ten zu rasch nachgegeben. Aus der Kreativi-
tat der Produktentwicklung resultiert eine
Zunahme der Variantenvielfalt. Jedem kos-
tenintensiven Sonderwunsch eines Kunden

wird mit einer Neukonstruktion entspro-
chen. Der Vertrieb erkauft das Wachstum

So uberpriifen Sie lhren Gewinn

Um beim Gewinn Robustheit, Tragfahigkeit und
Zukunftsfahigkeit zu erreichen, sind verschiede-
ne Voraussetzungen zu erfiillen. Eine Checkliste
zeigt mogliche Fragestellungen im Rahmen der
»Gewinnprifung”:

» Wie entwickelt sich das Ergebnis, wenn die
Auftrage oder die Auslastung um 10 bis 15 %
zuriickgehen?

» Welche Folgen entstehen fiir das Ergebnis,
wenn die durchsetzbaren Preise um 5 bis
10 % sinken und inwieweit ist der Vertrieb in
der Lage, das Preisniveau zu halten?

» Welche Vorprodukte sind besonders preissen-
sibel und wie wirkt sich eine Preissteigerung
um 5 bis 10 % auf die Produktkalkulation und
damit auf das Ergebnis aus?

» Wie hoch ist das Fixkostenniveau und gibt es
Ansatzpunkte, es ohne Verlust an Kundennut-
zen zu senken?

» Inwieweit ist der Einkauf in der Lage, hchere
Lieferantenpreise abzuwehren?

» Wo liegt der Break Even des Unternehmens,
wie hat er sich in den letzten drei Jahren ver-
schoben und welcher Break Even ist in der
Planung erkennbar?

» Welcher Anteil an Personal und Kosten er-
zeugt unmittelbaren Kundennutzen und ist
dieser Anteil ausreichend hoch?

» Inwieweit ist das Unternehmenscontrolling
friihzeitig in der Lage, auf Risiken fiir Robust-
heit, Tragfahigkeit und Zukunftsfahigkeit beim
Ergebnis aufmerksam zu machen?

» Werden die Gewinnkriterien Robustheit, Trag-
fahigkeit und Zukunftsfahigkeit bei der Bud-
geterstellung diskutiert und berlicksichtigt
oder handelt es sich nur um die mechanische
Fortschreibung von Werten aus der Vergan-
genheit?
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Ein Gleichgewicht aus angemessenen Stiickerldsen, einem niedrigen Fixkostenniveau und be-
herrschbaren variablen Kosten bildet die Grundlage fiir eine robuste Gewinnsituation.

durch Preiszugestdndnisse. Bei der Neukun-
dengewinnung steigen durch ,,kleine Ein-
stiegsauftrige” der administrative Aufwand
und die Fertigungskosten infolge sinkender
Losgrofien. Keines dieser Ereignisse beein-
trachtigt alleine die Robustheit. Jedoch ver-

schiebt die Summe aller Entscheidungen den
Break-Even nach ,rechts®

Gewinn entspringt dem Produkt aus Men-
ge und Preis. Tragfihigkeit entsteht, wenn
sich der Auftragseingang nach der Anzahl
der Auftrage kontinuierlich entwickelt und

die Verkaufspreise auskommlich sind. Trag-
fahigkeit erfordert gleichzeitig Konstanz bei
den Kosten der bezogenen Vormaterialien.
Einer auftragsbezogenen Fertigung mit Ein-
zelkalkulation fillt es leichter, Preisschwan-
kungen im Einkauf weiterzugeben. Das
Preislistengeschift kann nicht bei jeder Ver-
anderung neue Produktpreise fixieren. Lauft
die Entwicklung der Verkaufs- und Ein-
standspreise bei hohem Zukaufanteil ausei-
nander, so werden die Marge und damit das
Ergebnis in seiner Tragfahigkeit gefihrdet.

Vorsicht bei Personalreduzierungen
in Vertrieb oder Konstruktion

Kostenmafinahmen sind die Standardant-
wort auf sinkenden Gewinn, um ihn rasch
wieder anzuheben. Diese MafSnahmen diir-
fen die Zukunftsfahigkeit des Gewinns nicht
gefihrden. Oft verfiihrt die Hoffnung auf
kurzfristige Ergebniseffekte dazu, Personal
im Bereich Vertrieb oder Konstruktion zu
reduzieren. Dies erzeugt zwar schnelle Er-
gebnisverbesserungen, erodiert aber gleich-
zeitig die Zukunftsfihigkeit des Gewinns.
Weniger Personal im Vertrieb beeintréachtigt
die Intensitit der Kundenbetreuung und da-
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mit den Umsatz. Der Abbau von
Entwicklern beschneidet die
Verfiigbarkeit neuer und wettbe-
werbsfahiger Produkte. Um die
Gewinnsicherung in der Gegen-
wart nicht gegen eine Gewinn-
erosion in der Zukunft einzutau-
schen, ist es wichtig, Kostenmaf3-
nahmen in ein ausgewogenes
Verhaltnis zum Einfluss auf den
Kundennutzen zu gestalten.

Ein hoher absoluter Gewinn,
vielleicht sogar verbunden mit
einer hohen prozentualen Um-
satzrendite, sagt nichts iiber Ro-
bustheit, Tragfihigkeit und Zu-
kunftsfihigkeit des Gewinns aus.
Ein Unternehmen mag weniger
Gewinn und eine geringere pro-
zentuale Rendite als sein grofle-
rer und gewinntrachtigerer Wett-
bewerber erwirtschaften. Bei
Umsatzschwankungen zeigt es
jedoch deutlich mehr Robustheit
als der Konkurrent mit hohem
Gewinn und hoher Umsatzren-
dite. Die Robustheit resultiert aus
flexiblen Kostenstrukturen, ge-
ringer Wertschdpfung und nied-
riger Investitionsintensitat. Das
Unternehmen ist in der Lage,
rasch auf Umsatzschwankungen
zu reagieren und seine Kosten
nach uten anzupassen.

Einzelne Unternehmen
differenziert betrachten

Ein Unternehmen mit hoher Ei-
genwertschopfung, hohen Fix-
kosten und hoher Anlageninten-
sitat benotigt eine hohe Auslas-
tung und hohe Stiickzahlen. Nur
sie erzeugen gewinnsteigernde
Kostendegressionseffekte. Es ist,
als ob man bei einem Wettren-
nen iber eine lange Distanz den
Sprinter mit dem Marathonldu-
fer vergleicht. Am Anfang mag
der Sprinter die Nase vorne ha-
ben. Irgendwann geht ihm die
Luft aus und der Marathonlaufer
wird den Sprinter ein- und iiber-
holen. Die Anzahl der Einzelauf-
trage und die Erlosstruktur wir-
ken massiv auf die Tragfihigkeit
des Gewinns.

Setzt das grofiere Unterneh-
men hingegen den grofiten Teil
seiner Produkte in stagnierenden
oder schrumpfenden Mirkten
ab, so beeintrichtigt dies die

Tragfahigkeit. Die Folgen von
Auftragsriickgingen entfalten in
diesem Fall eine gravierende
Wirkung. Es kommt nicht nur zu
Mengenverlusten, sondern auf-
grund des Schrumpfungsprozes-
ses zu zusdtzlichem Preisdruck
und damit Margenriickgdngen.
Das Unternehmen wird hinsicht-
lich der Tragfihigkeit von zwei
Seiten, Menge und Preis, in die
Zange genommen. Ist das kleine-
re Unternehmen zu einem Grof3-
teil in wachsenden Markten ak-

tiv, so fordert dies die Tragfihig-
keit des Gewinns.

Das Produktangebot ist
ausschlaggebend

Ein Vergleich der Ressourcen-
und Kostenverteilung von Unter-
nehmen zeigt, dass Schwerpunk-
te oft nicht in den Bereichen
liegen, die — wie Entwicklung
und Vertrieb - fiir Kundennut-
zen und damit fiir Zukunftsfa-
higkeit stehen. Eine Konzentra-
tion auf die Eigenwertschopfung

in der Fertigung erzeugt fiir den
Kunden keinen unmittelbaren
Nutzen: Er will das Produkt. Der
Weg zum Produkt - ob eigen-
oder fremdgefertigt — ist nicht
entscheidend. In einer intensiven
Kundenbetreuung und einem
innovativen = Produktangebot
liegt der Nutzen. Oft gentigt ein
Blick auf die Kostenstrukturen
des Betriebsabrechnungsbogens,
um zu verdeutlichen, dass ein
Unternehmen Ressourcen und
Kosten falsch gewichtet. IMIM
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