2 Erfolgs-Kennzahlen(systeme)

Lernziele: Am Ende des Abschnitts zu traditionellen Erfolgskennzahlen sollten Sie
erldutern und beurteilen kénnen bzw. kennen

Anwendungsspektrum der Break-Even-Analyse,
,traditionelle” Kennzahlen zum Erfolgsziel,

Wege der Reduzierung der Kapitalbindung(sdauer) zur Erhéhung der Profitabili-
tat und Innenfinanzierungskraft (Working Capital Management, Financial Supply
Chain Management),

Cash-to-Cash-Zyklus als Vorlaufindikator fiir die Profitabilitat

,traditionelle” Analyse-Kennzahlensysteme,

Vorteilhaftigkeit, Kennzahlen in einen Systemzusammenhang zu bringen,
formale ,, Architekturen” zur Bildung von Kennzahlensystemen,

Analysen bzw. Abweichungsanalysen auf Basis von Erfolgs-Kennzahlensystemen.

Bevor wir auf Steuerungskennzahlen eingehen, zeigen wir in diesem Teil, wie eine
Unternehmensanalyse auf Basis traditioneller, monetérer, formalzielbezogener Kenn-
zahlen durchgefiihrt werden kann. Die Darstellung ist auf erfolgszielbezogene Kenn-
zahlen beschrankt, da in diesem Buch nur Kennzahlensysteme zur leistungswirtschaft-
lichen, nicht aber zur liquiditatsorientierten Steuerung behandelt werden sollen.

2.1 Break-Even-Analyse

2.1.1 Grundlagen

In der Break-Even-Analyse (BEA) werden positive und negative Erfolgskomponenten
einander gegeniibergestellt, wobei ,negative Konsequenzen in konstanter, relativ
grofler Hohe festliegen, wahrend sich die positiven Konsequenzen aus vielen kleinen
Einzelbetragen zusammensetzen, oder umgekehrt” (z.B. Fixkosten und Stiickde-
ckungsbeitrage oder fixer Ersparnisbetrag und variable Stiickkosten, Schweitzer /
Trossmann 1986, S. 3).

Da die Gewinnlage eines Unternehmens zu einem erheblichen Teil von exogenen,
nichtkontrollierbaren Einfliissen (konjunkturelle Lage des Landes oder der Weltwirt-
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schaft, Lohnsteigerungen etc.) abhangt, wird die BEA als Instrument verwendet, um
die sich daraus ergebenden Risiken auf die Rentabilitit zu analysieren (siehe spéter
zu Risikokennzahlen).

Die BEA ist recht einfach handhabbar, da sie eine Vielzahl von EinflussgrofSeninforma-
tionen zur Erfolgslage in den Erfolgskomponenten Erlosfunktion und Kostenfunktion
verdichtet. Am iiberzeugendsten kommt diese Stdrke in der Planung und Kontrolle
von Einproduktunternehmen zur Geltung. Um Fehlschliisse zu vermeiden, sollte man
sich allerdings stets der zahlreichen Pramissen, die der BEA zugrunde liegen, bewusst
sein (lineare Erlosfunktion: konstante Preise / Absatzbedingungen; lineare Kostenfunkti-
on: konstante Stiickkosten / Technologie / Intensitédt der Faktornutzung etc.).

Aus der verhaltensorientierten Sicht der Informationsnutzung kann die BEA aufgrund
ihrer Einfachheit nicht nur ,instrumentell”, unmittelbar bei Entscheidungen, sondern
auch , konzeptionell” genutzt werden. Dadurch wird das Verstidndnis fiir die aktuelle
Geschiftssituation verbessert. Kognitionspsychologisch kann sie als ein ,allgemeines
Schema” aufgefasst werden, das in ,mentale Modelle” der Entscheider (z.B. der Besit-
zer eines Handwerksbetriebs) eingehen kann.

Begriffe:  Break-Even-Analyse

Die Break-Even-Analyse eignet sich besonders fur ,What-if*-Analysen bzw. Sensitivitdtsanaly-
sen. So kann man ex ante untersuchen, mit welchen Absatzmengen, Anderungen der Kosten-
struktur bzw. Preisgestaltung sich in der Planung formulierte Erfolgsziele realisieren lassen. Im
Rahmen der Kontrolle kénnen ex post durch Vergleich (Soll-Ist, realisierter Output mit Break-
Even-Menge) Starken und Schwéchen von Produkten, Verfahren oder sonstigen Maflnahmen
aufgedeckt und die Ursachen von Abweichungen analysiert werden, um erforderliche Korrek-
turmafnahmen abzuleiten.

Die Deckungsbeitragsintensitét, die auch als Brutto-Umsatzrentabilitdt bezeichnet wird, eignet
sich als Gradmesser fiir die Geschwindigkeit, in der ein Uberschreiten (Unterschreiten) der Ge-
winnschwelle den Gewinn (Verlust) anwachsen ldsst. Damit kann sie auch als Risikoindikator
aufgefasst werden (siehe dazu spéter zu Risikokennzahlen).

Break-Even-Menge, Break-Even-Umsatz, Deckungsbeitragsintensitat

Die BEA im Einproduktunternehmen basiert auf folgender Gewinngleichung. Auf Basis
dieser Gleichung kann die Gewinnschwelle — die Break-Even-Menge - ermittelt wer-
den, wenn der Gewinn gleich 0 gesetzt wird. Der Break-Even-Punkt ist dort, wo der
Umsatz die Gesamtkosten oder der Deckungsbeitrag die Fixkosten deckt:

Gewinn=p- X- [Kﬁx +Kyar -X]
p- X =Kfix +Kyar - X
(P —Kyar)- X =Kfix

Kix  _ Kfix

XgE =
p—kyar db
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Statt auf die Absatzmenge kann man die BEA auch auf den Umsatz beziehen. Unter-
nehmen, die keine homogenen Standardleistungen erstellen (z.B. Consultingunter-
nehmen, Investitionsgiiterhersteller, Bauunternehmen, Mehrproduktunternehmen),
konnen keine Absatzmenge, sondern nur den Umsatz ermitteln. Im Fall von Einpro-
duktunternehmen gilt fiir den Break-Even-Umsatz:

U =K(X) < U = Ky +Kyar —p- X < U = Kgi + V8.1 & U = K(U)
p p

Zum Break-Even-Umsatz gelangt man, indem man die Fixkosten durch die sog. De-
ckungsbeitragsintensitit (DBU) dividiert:
Kix
DB:KﬁX < U-DB =U'Kﬁx < UBE =ﬁ
U
DBU=%= p-X—Kkyar - X —1_ Kvar
U p-Xx p
Aus vorstehender Ableitung ist ersichtlich, dass die Deckungsbeitragsintensitét sich
bei steigenden Absatzpreisen erhoht und bei steigenden variablen Stiickkosten ver-
mindert. Wenn man die Gewinnfunktion in Abhédngigkeit vom Umsatz formuliert,
zeigt sich, wie der Gewinn von den beiden Gréflen ,Sicherheitsabstand” U — Use und
,Deckungsbeitragsintensitat” DBU, die sich als Risikoindikatoren interpretieren las-
sen, abhangt. Je grofler der Sicherheitsabstand ist, desto stiarker darf der Umsatz des
Unternehmens zuriickgehen, ohne dass es in die Verlustzone gerat. Die Geschwindig-
keit des Gewinnriickgangs steigt mit der Deckungsbeitragsintensitat:
kvar kvar
GU)=U-K =U-2¥ar .y _Kg, =|1-2¥ar |.y_Kg, = DBU-U—Kgy
p p
G(Uge)=0
G(U-Ugg ) =DBU-U—Kgy —DBU-Ugg +Kgy = DBU-(U-Ugg)

2.1.2 Spezielle Fragestellungen

Im Weiteren werden {iberblicksartig einige der zahlreichen Fragestellungen behandelt,
die sich mit Hilfe der BEA in der Praxis untersuchen lassen (vgl. Coenenberg / Fischer
/ Gunther 2009). Allgemeiner formuliert lautet die Frage der BEA, welche Absatz-
menge mindestens notwendig ist, um ein vorgegebenes Deckungsziel zu erreichen. Je
nach dem zugrundeliegenden Deckungsziel ergeben sich verschiedene kritische Ab-
satzmengen, z.B.

Break-Even-Menge: Mindestmenge zur Deckung der Gesamtkosten
(DB = Fixkosten),
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Cash Point: Mindestmenge zur Deckung der ausgabenwirksamen Gesamtkosten
(DB = ausgabenwirksame Fixkosten),

Zielvorgabendeckung: Mindestmenge zur Erreichung des Zielgewinns
(DB = Fixkosten + Zielgewinn).

Wenn Einflussgrofien des Deckungsbeitrags oder das Deckungsziel sich dndern, lasst
sich die neue Situation mit der BEA untersuchen. So kann der Einfluss der Veridnde-
rungen von Kostenarten wie Abschreibungen, Personalkosten, Vertriebskosten auf die
Break-Even-Menge analysiert werden. Dabei ist zu unterscheiden zwischen der Wir-
kung von fixen (z.B. Meistergehalt) und variablen (z.B. AkkordIohne, Preise) Erfolgs-
komponenten. Z.B. kann hinsichtlich einer geplanten Werbekampagne untersucht
werden, ob die zu erwartende Absatzmengenerhéhung die zusitzlich entstehenden
fixen Kosten rechtfertigt. Das zeigt, dass die BEA eine Variante der Sensitivitatsanalyse
(What-if-Analyse) ist, wie sie zur Risikoanalyse auch in der Investitionsrechnung an-
gewendet wird. Dabei benétigt man keine Wahrscheinlichkeitsverteilungen (siehe zur
Risikoanalyse spiter).

Abbildung 2-1:  Sensitivititsanalyse mit der Break-Even-Analyse

1400
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0
-200 |- variable Kosten
400 |-
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-800 Absatzmenge Absatzpreis var. Kosten Fixkosten
1000 1 | | | | i | | | i
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koeffizient
Absatzmenge

Risikoanalyse mit der Sensitivitatsanalyse
Haufig wird man einen Gewinnplan fiir die Periode zunéchst unter der , Arbeitspra-
misse” sicherer Erwartungen bestimmen und erst nachtrédglich die tatsdchlich beste-
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hende Unsicherheit durch eine Risikoanalyse beriicksichtigen. Die Risikoanalyse mit
der Sensititivatsanalyse benotigt zwar keine quantifizierten Wahrscheinlichkeiten, aber
Kenntnisse iiber Ursache-Wirkungs-Zusammenhange. Es wird unter der Ceteris-pari-
bus-Bedingung untersucht, wie empfindlich die Zielgrofie (z.B. Gewinn) auf isolierte
Veranderungen einzelner Einflussgrofien (z.B. Preis, variable Stiickkosten, Fixkosten,
Absatzmenge) reagiert. Dadurch ergibt sich ein Schwankungsintervall der Zielgrofle,
das mit dem subjektiv akzeptablen Streuungsbereich verglichen werden kann. Fiir die
Einflussgrofsen konnen ,kritische Werte” (im Fall der Break-Even-Analyse etwa
Break-Even-Menge, minimaler Absatzpreis, maximale variable Stiickkosten) bestimmt
werden, bei denen die Zielgrofie einen Grenzwert zwischen einem zulédssigen und
unzulédssigen Bereich annimmt (z.B. Nullgewinn, Zielgewinn). Keine Unsicherheit
besteht dann, wenn die moglichen Bereiche der Einflussgrofien alle im positiven Be-
reich liegen (siehe Abbildung).

Beurteilung von Plan- und Istsituation

Im Hinblick auf Anderungen der tatsichlichen Absatzsituation (Absatzmengen bzw. -
preise) wird man etwa im Rahmen der Kontrolle beobachten, wie sich die Ist- gegen-
iiber den Plan-Absatzmengen und die Ist- gegeniiber den Plan-Preisen entwickeln.

Fiir die Beurteilung kann man ermitteln, welcher Break-Even-Preis (Mindestpreis)
bei gegebenem Planabsatz (kvar + [KeixtGplan] : Xrlan) oder welche Break-Even-Menge
(Mindestabsatzmenge) bei gegebenem Marktpreis erforderlich ist, um den Zielge-
winn zu erreichen. Wenn der Verkaufspreis eingebrochen ist, kann man die Ab-
satzmenge errechnen, die dann zur Erreichung bestimmter Deckungsziele erfor-
derlich ist. Es konnen auch Ist-Break-Even-Mengen mit Plan-Break-Even-Mengen
verglichen werden.

Auf der Grundlage der kritischen Absatzmenge lasst sich als Risikoindikator ein
Sicherheitskoeffizient ,[Xwst — Xse] : Xist” ermitteln. Fiir Mehrproduktunternehmen
ergibt sich: [Ust — Use]: Usst. Der Sicherheitskoeffizient (SK) besagt, um wieviel Pro-
zent der Absatz (Umsatz) maximal zuriickgehen darf, um das jeweilige Deckungs-
ziel gerade noch erreichen zu kénnen. Der SK nimmt den maximalen Wert 1 an,
wenn es keine Fixkosten gibt. Alternativ lasst sich der SK auch durch den Quotien-
ten , (Deckungsbeitrag — Kirix) : Deckungsbeitrag” ausdriicken.

Eine dhnliche Aussage macht die Break-Even-Point-Erreichung (XXt : XsE), der
man entnehmen kann, wie weit man aufgrund der bis zum aktuellen Zeitpunkt ku-
mulierten Ist-Absatzzahlen ¥ X1t noch von der Break-Even-Menge Xge entfernt ist.

Der Kapazititsgrad (db - X : Kax = X : Xse) fiir eine bestimmte Absatzmenge X sagt
etwas iiber die Angemessenheit des Umfangs bzw. der Kosten der vorhandenen
Kapazitat im Verhaltnis zur Marktsituation aus. Bei einem Wert tiber 1 kann mit
der Kapazitit ein Deckungsbeitrag erzielt werden, der die Fixkosten deckt. Liegt
der Wert unter 1, ist die Auslastung der Kapazitat oder der Stiick-Deckungsbeitrag
zu niedrig.
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Beurteilung von MaBnahmen zur Verminderung der Verlustgefahr

Die Analyse der Anderungen der Break-Even-Menge, die durch die erlduterten De-
terminanten ausgeldst wurden, gibt Anregungen zu Gegenmafinahmen, die getroffen
werden konnen, um den gefdhrdeten Gewinn nicht zu verfehlen:

Absatzforderung: Der Deckungsbeitrag soll durch Steigerung des Absatzes erhoht
werden. Dabei sind Kapazitatsbeschrankungen zu beriicksichtigen. Fiir die Absatz-
forderung konnen fixe oder variable Belastungen anfallen (z.B. Werbung oder
Preissenkung).

Erhohung Stiick-Deckungsbeitrag: Ansatzpunkte sind Preis und variable Kosten.

Fixkostensenkung: Es kénnen die Erfolgswirkungen von Mafinahmen untersucht
werden, die einen Abbau von Fixkosten bewirken (Abschreibungen, Verwaltungs-
kosten, Vertriebskosten und produktspezifische Fixkosten):

— Automatisierung: Die Investition in Hochtechnologie fiihrt zu einem Anstieg der
fixen Kosten, der durch Ersparnis bei den variablen Kosten oder anderen Fixkos-
ten (z.B. Personalkosten) gerechtfertigt ist.

— Kapazititseinschrinkung bzw. Desinvestitionen: Dabei handelt es sich um langfris-
tige Mafinahmen, die zu einem Abbau der Fixkosten fiihren konnen.

— Flexibilisierung: Um sich schneller an Beschiftigungsschwankungen anpassen zu
konnen, miissen fixe Kosten gegen variable Kosten getauscht werden (z.B. sog.
Outsourcing: Fremdbezug von Bauteilen statt Eigenfertigung).

Beurteilung der Kostenstrukturen von Produktionsverfahren mit der BEA

In der Abbildung werden vier Situationen, die Maschinentypen mit unterschiedlichen
Kostenstrukturen reprasentieren, gegeniibergestellt. Die BEA-Diagramme verwenden
statt der Break-Even-Menge den Break-Even-Umsatz und statt des Stiickdeckungsbei-
trags die Deckungsbeitragsintensitdt (vgl. dazu Steinmann/Schreyogg 2005, S. 379;
Tucker 1966). In Diagrammen zum Break-Even-Umsatz kann man die Hohe der De-
ckungsbeitragsintensitit, die der Offnung der ,Schere zwischen Erlés- und Kostengera-
de” entspricht, recht gut abschdtzen, da die Erlosgerade die Winkelhalbierende bildet.

In den Situationen A und B sind die Deckungsbeitragsintensitaten gleich hoch und die
Break-Even-Umsétze verschieden: Hohere Fixkosten lassen den Sicherheitsabstand
sinken, so dass sich die Verwundbarkeit gegeniiber Absatzriickgéngen wegen der
geringeren Flexibilitdt erhoht. Die Folgen einer Modernisierung durch héhere Auto-
matisierung veranschaulicht der Vergleich von A und C. Die Maschine in A bewirkt
niedrigere variable Stiickkosten kvar, eine hohere Deckungsbeitragsintensitdt und ho-
here Fixkosten. Der hohere Break-Even-Umsatz macht das Unternehmen verwundba-
rer gegeniiber einem Zuriickbleiben des Absatzes hinter den Erwartungen (kleinerer
Sicherheitsabstand). Beim Vergleich von C und D ergibt sich durch die Rationalisie-
rung keine Verdanderung des Break-Even-Umsatzes bzw. des Sicherheitsabstandes. Das
Kriterium Sicherheitsabstand beeinflusst in diesem Fall die Entscheidung nicht. Aber
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auch der Stiickdeckungsbeitrag oder die Deckungsbeitragsintensitit sagt etwas iiber das
Risiko aus. In den Situationen C und D stimmen zwar die Break-Even-Umsitze tiberein,
aber die Deckungsbeitragsintensititen differieren. Beispielsweise bedeutet die hohere
Deckungsbeitragsintensitat (DBU) von D gegeniiber C (oder A gegeniiber C), dass der
Gewinn starker auf Absatzenttduschungen reagiert. Zwar erscheinen C und D nach
dem Kriterium Sicherheitsabstand als gleichwertig. Beriicksichtigt man aber den De-
ckungsbeitrag, der bei einem Absatzriickgang verloren geht, ist D risikoreicher als C.

Abbildung 2-2:  Auswirkungen der Kostenstruktur (vgl. Steinmann / Schreyigg 2005)
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Varianten des Break-Even-Konzeptes

Der wertorientierten BEA kann das langfristige Erfolgsziel ,Unternehmenswert”
zugrunde gelegt werden. Dabei treten an die Stelle der Gewinneinflussgréien die sog.
Werttreiber (siehe wertorientierte Kennzahlen). Bei der stochastischen BEA werden
die Gewinneinflussgroflen oder Werttreiber nicht mehr als deterministisch, sondern
als zufallsabhangig (stochastisch) angenommen. Bei wertorientierter Unternehmens-
fiihrung liegt der BEA anstelle des Gewinnrisikos das im Betafaktor enthaltene ,sys-
tematische Gewinnrisiko” zugrunde. Der ,Sicherheitskoeffizient” eignet sich auch in
diesem Kontext als Risikoindikator (siehe Risikocontrolling). Die BEA kann auch bei
der Beurteilung von Investitionsprojekten (Produktionsverfahren, Produkteinfiihrung)
eingesetzt werden. Bei solchen Projekten bietet sich als Erweiterung eine dynamische
BEA an, bei der an die Stelle der Mengen- die Zeitachse tritt. So ldsst sich der Zeit-
punkt ermitteln, zu dem die Gewinnschwelle erreicht wird. Dadurch lasst sich die
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Amortisationsdauer (Pay-off-Period, Break-Even-Time) ermitteln. In der Break-Even-
Time-Analyse (Amortisationsrechung) ist der kritische Punkt selbst, die Break-Even-
Time (Pay-Back-Period, Amortisationsdauer), ein Sicherheitsindikator. Je kiirzer die
Break-Even-Time ist, desto geringer ist die Unsicherheit und damit das Investitionsri-
siko (siehe strategische Kennzahlen). Zur dynamischen BEA kann auch das sog.
Break-Even-Punkt-Erreichungschart gezahlt werden. Auf der Abszisse werden Teil-
perioden und auf der Ordinate wird die oben angesprochene Kennzahl BEP-
Erreichung (kumulierter Absatz : BE-Menge oder kumulierter Umsatz : BE-Umsatz)
abgetragen, um den Grad zu zeigen, zu dem der BEP in einer Periode bereits erreicht
ist (vgl. Reichmann 2006). Weitere Varianten ergeben sich, wenn man die iibrigen
Pramissen der einfachen statischen BEA aufhebt (vgl. dazu Schweitzer / Trossmann
1986, 1998). Im Weiteren wird die BEA fiir Mehrproduktunternehmen angesprochen.

Tabelle 2-1: Break-Even-Analyse im Mehrproduktunternehmen (Grunddaten)

Variable Kosten | Deckungsbeitrag | db; - x;

Produkt | Absatz Preis Umsatz
p. Stiick | gesamt | p. Stiick | gesamt Pi - X

A 100.000| 1,20 120.000 1,00 100.000 0,20 20.000( 17 %
B 20.000| 7,00 140.000 3,00 60.000( 4,00 80.000( 57 %
Cc 30.000| 3,00 90.000 1,00 30.000 2,00 60.000| 67 %
D 50.000( 1,00 50.000| 0,20 50.000 0,80 40.000( 80 %

200.000| 2,00 400.000 1,00 200.000 1,00 200.000| 50 %

2.1.3 Mehrproduktunternehmen

Im Mehrproduktunternehmen ldsst sich eine Gewinnschwelle nicht iiber die Break-
Even-Menge ermitteln. Die Mengen verschiedener Produktarten lassen sich nicht mehr
addieren, denn die Produkte haben spezifische Deckungsbeitrdge (mit spezifischen
Verkaufspreisen, variablen Kosten und Produktfixkosten). Im Mehrproduktunterneh-
men kann stattdessen der Break-Even-Umsatz ermittelt werden (siehe oben). Der BEA
fir Mehrproduktunternehmen liegt die Deckungsbeitragsintensitit zugrunde. Die
durchschnittliche Deckungsbeitragsintensitat ergibt sich aus (siehe Beispiel):

DB _ Gesamt - Deckungsbeitrag _ Zdbi Xi 200.000

= =50%
U Gesamt - Umsatz Pi - Xj 400.000

Die Formel fiir den Break-Even-Umsatz kann man auch bei der externen Bilanzanalyse
anwenden, um z.B. den Break-Even-Umsatz eines Konkurrenten zu ermitteln. Dabei
konnen die variablen Aufwendungen allerdings nur durch den Materialaufwand an-
gendhert werden. Auf Basis dieser Formel konnen die fiir den Einproduktfall beschrie-
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benen Auswirkungen von Kosten- und Preisanderungen auf den Break-Even-Umsatz
analysiert werden. Z.B. ergibt sich im Mehrproduktfall der , Cash-Umsatz”, wenn die
ausgabenwirksamen Fixkosten durch die durchschnittliche
intensitdt dividiert werden. Der mit dieser Formel ermittelte Break-Even-Umsatz ist
aber nur aussagefdhig, wenn eine Absatzveranderung alle Produktarten gleichmafig
trifft, so dass der Umsatz-Mix unverindert bleibt.

Deckungsbeitrags-

Tabelle 2-2: BE-Umsatz in Mehrproduktunternehmen (pessimistische Annahme)

Umsatz Nettoergebnis Nettoergebnis
(globale Fixkostenbehandlung) | (differenzierte Fixkostenbehandlung)
Unternehmensfixkosten - 60.000
A | +120.000 Gesamtfixkosten - 160.000 Produktfixkosten - 30.000
Deckungsbeitrag + 20.000 Deckungsbeitrag +20.000
120.000 - 140.000 -70.000
B Produktfixkosten -40.000
+140.000 Deckungsbeitrag + 80.000 Deckungsbeitrag + 80.000
260.000 - 60.000 +30.000
(o] Produktfixkosten -20.000
+ 90.000 + DB 60.000 Deckungsbeitrag +60.000
350.000 0 10.000
D Produktfixkosten -10.000
+ 50.000 Deckungsbeitrag + 40.000 Deckungsbeitrag +40.000
400.000 40.000 40.000

Wenn die Produktmischung variabel ist, kann man den Break-Even-Umsatz nur unter
bestimmten Pramissen ermitteln. So kann man nach dem Umsatz fragen, der bei einer
vorsichtig pessimistischen Betrachtung mindestens erforderlich ist, um den Fixkosten-
block zu decken (globale Fixkostenbehandlung).

Abbildung 2-3:  Break-Even-Umsatz bei globaler Fixkostenbehandlung
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Der pessimistischen Annahme liegt zugrunde, dass die deckungsbeitragsintensivsten
Produkte von einem Umsatzriickgang zuerst betroffen sind. Graphisch ergibt sich der
Break-Even-Umsatz, indem auf der Ordinate die Fixkosten abgetragen werden (siehe
das sog. Hip-Roof- oder Walmdach-Chart in der Abbildung). Anschlieffend werden die
Produktdeckungsbeitrdge zur Deckung der gesamten Fixkosten herangezogen, wobei
das Produkt mit der niedrigsten Deckungsbeitragsintensitat als erstes an der Reihe ist.
Unter der pessimistischen Pramisse ist der Break-Even-Umsatz (350.000 €) hoher als
bei unverdnderter Produktmischung (320.000 €). Der Tabelle kann man die rechneri-
sche Ermittlung entnehmen.

Abbildung 2-4:  Break-Even-Umsatz bei differenzierter Fixkostenbehandlung
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Wenn man auch die produktspezifischen Fixkosten berticksichtigt, ergibt sich als produkt-
spezifische Deckungsbeitragsintensitat:

db; - Xj =K fix

Deckungsbeitragsintensitat Produkt i = X
Pi - A

In der Abbildung ergibt sich bei differenzierter Fixkostenbehandlung eine gezackte
Kurve. Auch hier kann man wieder nach der pessimistischen oder optimistischen
Annahme den Umsatz ermitteln, der zur Deckung der Unternehmensfixkosten erfor-
derlich ist. Der Abbildung ist zu entnehmen, dass in diesem Fall mehrere Break-Even-
Umsatzwerte moglich sind. Auch zeigt sich, dass Produkt A einen negativen De-
ckungsbeitrag nach spezifischen Fixkosten hat. Es wire zu {iberpriifen, ob dieses Pro-
dukt auf lange Sicht im Absatzprogramm bleiben sollte. Die differenzierte Fixkosten-
behandlung ermoglicht es, die Auswirkungen von Mafsnahmen, welche die produkt-
spezifischen Fixkosten erhohen (z.B. eine Werbemafinahme) genauer zu analysieren.
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