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Langfristige Sicherung und Steigerung professionell geplant

Gewinnsteuerung im Handwerk

Peter Neunkirchen*

Die Handwerksunternehmen
miissen sich in einem immer
schwierigerem Umfeld be-
haupten. Wettbewerb, Preis-
druck und Kostensteigerun-
gen vermindern das Ge-
schiéftsergebnis und fiihren
im schlimmsten Fall zum
Konkurs. Der folgende Arti-
kel beschreibt wie — unab-
héngig von der Unterneh-
mensgrolSe — mit betriebs-
wirtschaftlichen Werkzeu-
gen die Existenz im
Handwerk gesichert und der
Unternehmensgewinn lang-
fristig gesteigert werden
kann. AnschlieBend werden
die erlduterten Sachverhalte
anhand eines konkreten
Fallbeispiel aus der SHK-
Branche erlédutert.

dhrend viele Unternehmen ihre
WLeistungen auf hohem techni-

schem Niveau anbieten, fehlt fir
eine langfristige Sicherung und Steigerung
des Unternehmensgewinnes ein betriebs-
wirtschaftliches  Steuerungssystem.  Fir
kleine und mittelstdndische Handwerksun-
ternehmen bedeutet die Installation und die
Unterhaltung eines solchen Systems jedoch

* Dipl. Betriebswirt Peter Neunkirchen, ist u. a. be-
triebswirtschaftlicher Berater, Buchautor und Gesell-
schafter der Dimag Dienstleistung und Management
GmbH (50677 Kéln, Telefax (02 21) 9 90 45 21,
www.dimag-koeln.de). Die Dimag vereint Wirt-
schaftspraktiker und Professoren der FH Kdéln. Die
Praktiker stellen ein auf die Belange des Handwerks
abgestimmtes praxisorientiertes Konzept sicher. Mit
der Nahe zur FH Kdln (Fachbereich Wirtschaft) wird
das Konzept nach den neuesten betriebswirtschaftli-
chen Kenntnissen begleitet.
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ein nicht zu vertretender Kosten- und Zeit-
aufwand. Der Firmeninhaber benttigt seine
Zeit fur die Akquisition und Betreuung von
Kunden. Den Mitarbeitern fehit hdufig das
notwendige Know-how.

Externes Managementkonzept

Eine Ldsung bietet ein externes Dienstlei-
stungs- und Managementkonzept, das

e die Anforderungen eines kleinen und mit-
telstandischen Handwerksunternehmens im
Baunebengewerbe beriicksichtigt,

e ohne zusétzliche zeitliche Belastung des
Unternehmers und seiner Mitarbeiter sowie
mit vertretbaren Kosten ein branchenspezi-
fisches Gewinnsteuerungsinstrument lie-
fert,

e verwaltungstechnische Routineaufgaben
Ubernimmt um dem Firmeninhaber und sei-
nen Mitarbeitern zusétzliche Zeit fir ge-
winnbringende Kernaufgaben verschafft
(mehr Zeit fir Kundenakquisition, Kun-
denbetreuung, optimale Baustellen-, Auf-
trags- und Mitarbeitersteuerung)

e eine betriebswirtschaftliche, steuerliche
und rechtliche Betreuung koordiniert.

Das externe Dienstleistungs- und Manage-
mentkonzept besteht aus folgenden Bau-
steinen:

Management, Dienstleistung, Beratungen,
Seminare und Schulungen, Kooperationen,
Nachfolgeregelung, Existenzgriindung, Ab-
sicherung des Firmeninhabers, Personalbe-
treuung und Personal vermittlung. Nachfol-
gend einige Erlauterungen zu ausgewahlten
Bausteinen.

Inhalte eines
Gewinnsteuerungssystems

Spitestens bei der Ubergabe der Bilanz
durch den Steuerberater wird der Hand-
werksunternehmer mit dem im vergange-
nem Jahr erwirtschafteten Unternehmenser-
folg konfrontiert. Haufig werden die Zah-
len der Gewinn- und Verlustrechnung er-
staunt oder sogar schockiert zur Kenntnis
genommen. Viele Unternehmer erhofften
sich ein besseres Ergebnis oder befiirchte-

ten schlechtere Zahlen. Hier muf3 die Frage
gestellt werden, ob der Gewinn in einem
Handwerksunternehmen ein nicht zu beein-
flussendes Schicksal darstellt oder ob es
Maoglichkeiten gibt, den Gewinn aktiv zu
planen und zu steuern. Vorab ist anzumer-
ken, daR die hier beschriebene Gewinn-
steuerung sich nicht mit steuerlichen und bi-
lanztechnischen Bewertungsfragen ausein-
andersetzt. Im Vordergrund steht die aktive
Steuerung des operativen Ergebnisses.

Aktive Gewinnsteuerung

Zunéchst ist klarzustellen, was unter einer
aktiven Gewinnsteuerung zu verstehen ist.
Das betriebswirtschaftliche System der Ge-
winnsteuerung ist durchaus mit einem Steu-
errad oder mit den nautischen Instrumenten
eines Schiffes zu vergleichen. Ein Schiff
wird ohne diese Instrumente nur schwer in
der Lage sein, sicher einen Hafen zu errei-
chen. Wer sich mit der Geschichte erfolg-
reicher Weltumsegler und Entdecker aus-
einandersetzt, wird die Griinde fur deren Er-
folg auf einige wenige Erfolgsfaktoren kon-
zentrieren kdnnen:

—Visionen und Tréaume und der unbeding-
te Wille, diese auch in die Tat umzusetzen
—Ein klares Ziel und das Abstecken des
Ziels auf einer Karte (Kurs festlegen)
—Die Mdoglichkeit, mit nautischen Instru-
menten jederzeit den Standort festlegen zu
konnen

— Die Bereitschaft, bei Abweichungen eine
Kurskorrektur vorzunehmen

Erfolgsfaktoren

Erfolgreiche Unternehmen setzen diese Er-
folgsfaktoren betriebswirtschaftlich ein:
Visionen/Traume: Eine langfristige strate-
gische Ausrichtung des Unternehmens ver-
langt zukunftsorientierte Ideen und Visio-
nen. Auf die Moglichkeiten einer strategi-
schen (das heifdt langfristigen) Steuerung im
Handwerk wird in einem spéteren Artikel
eingegangen.

Kurs festlegen: Fir eine Gewinnsteuerung
ist die Planung von Umsatz, Kosten und Ge-
winn unabdingbar. Nur wer sein Gewinn-
ziel kennt, kann dieses auch erreichen.
Standort festlegen: Eine kurzfristige Er-
folgsrechnung (mindestens 3 mal pro Jahr,
besser monatlich) stellt die wirtschaftliche
Situation des Unternehmens fest, ermittelt
Abweichungen zum Zielgewinn und fragt
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nach den Griinden der Abweichungen (Ab-
weichungsanalyse).

Kurskorrektur: Rechtzeitige, das heil3t in-
nerjghrlich eingeleitete Gegensteuerungs-
mal3nahmen fiihren zum Zielgewinn.

Werkzeuge

Eine aktive Gewinnsteuerung arbeitet mit
folgenden betriebswirtschaftlichen Werk-
zeugen:

e Gewinnplanung: Die Grundlage einer
Planung ist die im Planjahr zu erreichende
Gewinnvorgabe. Ausgangsparameter bilden
Planumsatz und Plankosten. Der notwendi-
gePlanumsatz ist auf externe Einflu3grolen
(Konjunktur, Mitbewerber, Preisdruck etc.)
und interne Faktoren (Mitarbeiter, Lei-
stungsangebot und deren Abgrenzung zum
Mitbewerber, Rabattgestaltung etc.) abzu-
stimmen. Es ist zu festzulegen, welche Ko-
sten entstehen dirfen und welche Abhan-
gigkeit von Kosteneinfluf3faktoren bestehen
(interne Organisation, L eistungsbereitschaft
und Produktivitédt der Mitarbeiter, Ein-
kaufspreise, Lohn- und Gehaltsstruktur
etc.). Unter Umsténden sind Mal3nahmen-
plane zu erarbeiten, die eine Realisierung
der Umsatz- und Kostenpléne aufzeigen.

e Gewinnrechnung: Die kurzfristige Er-
folgsrechnung strukturiert die Ist-Daten aus
der Finanzbuchhaltung, der Lohn- und Ge-
haltsbuchhaltung, aus den Bewertungen der
unfertigen Arbeiten und den Bestandsver-
anderungen im Lager sowie den Zahlen der
Baustellen/Auftrage (produktive und un-
produktive Monteurstunden) zu einer
Deckungsbeitragsrechnung.

e Abweichungsanalyse:  Die  Abwei-
chungsanalyse stellt die Istzahlen den Plan-
zahlen gegenuber, ermittelt die Abwei-
chungen zum Planziel und erarbeitet ver-
schiedene Gegensteuerungsmal3nahmen.

Einsatz der Gewinn-
steuerungsinstrumente

Es bleibt die Frage, ob und wie die Ge-
winnsteuerungsinstrumente in kleinen und
mittelsténdischen Handwerksunternehmen
einsetzbar sind. Nur die wenigsten Hand-
werksunternehmen werden hierfir eigene
Mitarbeiter oder gar, wie in grofRen Unter-
nehmen Ublich, eigene Abteilungen be-
schaftigen. Ein handwerksspezifisches Ge-
winnsteuerungsinstrument  hat  folgende
Préamissen zu erflllen:

—verstandlich, klar strukturiert, zwar ohne
theoretischen Ballast jedoch nach den neu-
esten betriebswirtschaftlichen Kenntnissen
abgesichert
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—maglichst standardisiert und daher ko-
stenguinstig einsetzbar aber trotzdem flexi-
bel auf die Bedurfnisse des einzelnen Hand-
werksunternehmens abstimmbar

— integrierendes System (Buchhaltungszah-
len, baustellen- und auftragsbezogene Da-
ten, Monteurstunden, unfertige Arbeiten)
—ohne grolRen verwaltungstechnischen
Aufwand fur den Handwerksunternehmer
und seine Mitarbeiter einsetzbar

— Auslagerungsmaoglichkeit administrativer
Tétigkeiten (Planungsrechnung, Erstellung
der kurzfristigen Erfolgsrechnung, Abwei-
chungsanalyse) auf externes Dienstlei-
stungs- und Managementunternehmen
—wenn notwendig, betriebswirtschaftliche
Betreuung (Ergebnisbesprechungen) durch
externes Dienstleistungss und Manage-
mentunternehmen.

Soweit die genannten Prémissen erfillt wer-
den, zeigt die Praxis, dal betriebswirt-
schaftliche Gewinnsteuerungssysteme auch
in kleinen und mittelstdndischen Hand-
werksunternehmen erfolgreich einzusetzen
sind. Eine wichtige Voraussetzung muf3 je-
doch der Handwerksunternehmer person-
lich einbringen: Die Bereitschaft und der
Wille, den Unternehmensgewinn aktiv steu-
ern zu wollen.

Gewinnsteuerungssystem im
Praxisheispiel

Nachfolgend ein konkretes Fallbeispiel, wie
ein Gewinnsteuerungssystem in der Praxis
umgesetzt werden kann. Das beschriebene
Unternehmen bietet Leistungen in den Ge-
werken Sanitdr und Heizung an. Etwa 70 %
des Umsatzes werden mit Neu- und Um-
bauten redlisiert, 30% des Umsatzes
wickelt das Unternehmen mit Kunden-
dienst- und Wartungsauftrégen ab.

Die Gewinn- und Verlustrechnung der letz-
ten funf Jahre dokumentiert folgende Ent-
wicklung (Tabelle 1):

o Das Geschéftgahr 1995 zeigte ein durch-
aus zufriedenstellendes Ergebnis mit einem
Umsatz von 3,5 Millionen DM und einem
Gewinnin Héhe von 185 TDM (5,3 % vom
Umsatz). Das Geschéftgahr 1996 war durch
einen starkes Umsatzwachstum gekenn-
zeichnet. Bei nahezu gleichen Fixkosten
(Gehdlter, Raumkosten, Abschreibungen

etc.) konnte ein Gewinn in Hohe von 252
TDM redlisiert werden. Die zeitliche Bela-
stung des Firmeninhabers und seiner Mit-
arbeiter war jedoch unverhadtnismaidig
hoch, so dai3 fur 1997 die Einstellung eines
Technikers (fur Baustellenabwicklung) vor-
gesehen wurde.

e Das Geschéftsjahr 1997 zeigte einenleicht
gestiegenen Umsatz. Auf Grund der zu-
sétzlich verursachten Gehélter (Techniker,
eine weitere Halbtagskraft fir die Verwal-
tung) ging der Gewinn auf 111 TDM zurtick
(2,9 % vom Umsatz). Der Gewinn lag un-
ter dem im Geschéftgjahr 1995 erwirtschaf-
teten Ergebnis.

e 1998 gab eseinen massiven Einbruch. Das
Geschéftsjahr war durch starke Turbulen-
zen in der Umsatzentwicklung gekenn-
zeichnet (Monate mit extrem niedrigem
Auftragseingang). Umsétze mul3ten durch
hohe Preisnachlésse erkauft werden. Die
Preisnachlasse und die im Vorjahr aufge-
bauten Fixkosten zogen das Unternehmen-
sergebnis in die Verlustzone (110 TDM).
o |m Geschéftgjahr 1999 konnte der Umsatz
des Vorjahres gehalten werden, wobei je-
doch wieder auf Grund des Konkurrenz-
druckes hohe Rabatte gegeben werden muf-
ten. Die Fixkosten wurden abgebaut (Ent-
lassung eines Technikers), so da3 die
Gewinn- und Verlustrechnung ein ausge-
glichenes Ergebnis zeigen konnte.

Die dargestellten Zahlen zeigen eine typi-
sche Entwicklung fur ein Unternehmen oh-
ne eine aktive Gewinnsteuerung. Der Ge-
winn entsteht nahezu schicksalhaft auf
Grund innerer und &ulerer Einflusse. Eine
Gewinnplanung und eine Gewinnsteuerung
fehlt (z. B.: Wieviel Umsatz muf3 zusétzlich
erwirtschaftet werden, um die durch den
Techniker verursachten Gehaltskosten ab-
zudecken. Welche Mal3nahmen zur Um-
satzsteigerung sind festzulegen).

Ist-Analyse mit
der Erfolgsrechnung

Um die bestehende Gewinnsituation fir das
Geschéftsjahr 1999 zu analysieren, ist es
notwendig, die vom Steuerberater erstellte
Gewinn- und Verlustrechnung fur ein Ge-
winnsteuerungssystem aufzubereiten (Er-
folgsrechnung). Die nach Profitcentern ge-

1995 1996 1997 1998 1999
Umsatz 3510 3820 3850 3680 3700
Material/Lohnkosten 2457 2674 2695 2760 2775
bvesiem  dee HER CLAC A noew EEU
Gewinn 185 252 111 -110 5
Gewinn% 53%  66% 29% -30% 01%

Tabelle 1 Fallbeispiel: Gewinn- und Verlustrechnung
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Tabglle 2 Fallbei- P Material
P ey 1ogo | FAIBeispal st Erfoigsrechnung 1599 oM % | DMSTD | OMSw T R
g 1999 i )
o | - o Sl | ERREINEEN, e ) R r |
Limsatzieisting 1 3 700 452 100, 0% 124, 50; 124,50
Femgungsmatenal z 1528 248 41,3% B1,42; Bi4z| 1.528.248 100,07%
Frerndlsiaingen 3 a 0.0% 0,005 0,00 i
iProdussiver Fertigungsichn Manbaure 4 Tigaaz 19,7% 24,50} 24,50
| Ausiosung Bl o a 0,0% 0,00: 0,00
[ Smme Ensalosten 1R | ISR R o s e s B0l T BaA A B0
Unprodussie Farigungsionn Montaure | 7 B1.983 T4 8459
__'a:“-_ﬁ_z_l_glal..ﬁm-m._n_'lp H-:lnluu_rle B 217 1I}IE| ﬂ-d-‘ﬁ 7.50: 708
Summe iohngebundene Kosien ] [FETE] 0% 17 A A7 A5
Decoungsbairag 10 Sa4 93 25.0% 31,12; 31,92
Gabakar B A3 507 11,8% 14 14 68 i 0.0%
Riaumkosian 12 65 307 2.6% 3,21 3.2 85 307 6,2%
‘Honstge Versichenmngen 13 45 905 1.2% T.Eﬂ; 1.654 45 505 3.0
KFZ-Keestan 14 BS 478 23% 288 2.88 B5.476 5,6%
Hnﬁnqhﬂ'lu‘qﬁknﬂqn 15 14 306 0.4% .48 048 14 308 0. 5%
Werbekosien 16 26435 7% 085 0,86 25438 1.7%
Werkzeug-fInstandhaliurg 17 28 257 0,8% .95 0,05 [} 0,0%
| Sonssige Kosien 18 105678 25% 355 386 105 678 8.9%
Leishmgaunabhangine Fosien 70 BIEETZ ] 26,18 28,16 372908 24.5%
Ertalg | 0 BE 061 24% 254! 256
Abschreibungen 3 B3 205 2% ) 2 80 B3 205 54%
Erfalg 1l Fi] 405G a,1% 0,78 0,16
Tabelle 3 Fallbeispiel:
Plan-Erfolgsrechnung Fallbeispicl Plan-Erfolgsrechinung bl Hene
2000 | 2000 (¥ [T CMIETD DMSID Y] T
L ] Rlomirphi
Uimsatziestung 3721 868 100,0% 117,77 11777
Farligurgamaternal 1026 274 27 5% X248 3248 1026274 100.0%
Fremidesshungen 150,000 4,0 4, 75! 475 150,000 14.6%
Produidiver Fetigungsiohn Manteure _ TeanEd 21,3% 2513 2543
Sumire Cinzelkosten .. xaroasy 525 E2,350 6235 117B27T4  114.6%
Unproduktive Ferigurgsiohn Menteure | 2528683 6,55 8,00 BLO0
| Scemisufwancungsn Manbsure 245 GET E.E“lﬂ___ 7.8 7.78
Summe lahngebandane Kasien A5 43 13,4%] 15, 78! 16,78
Deckungsbeirag 1.252 580 33,79 0,54 35,64
Gehalter 360 000 9,7 1138 11.3%
Gehalisgebundene Kesten B 4B 2,3% 274 274
Raurnkosten 100,003 2,T% 3,16} 3.16
Steuern/Vers /Beitrage &5 000 1.5% 1,74} 1.74
Kfz-K eata 110,000 3,0% 3,48} 348
R tea-Bewirtungakostan 30,000 0.5% 0,63 D&3
Wierbakosten 75000 20% 2371 2.a7
Wk eug-flnatan dhafiung 40,000 1,1% 1,27} 127
Sonslige Kosion 119000 30 345 228
Lesiungsunabhargige Kosten OBEMB0 35T 3037 30,27
Erfoig 1 266,110 B,0% 037 537
Afschresbungan 4 000 FI 40 401
Erfolg H 2071 110 5 4% 6,35 .38

gliederte Erfolgsrechnung stellt fest, welche
Unternehmensbereiche Gewinne oder Ver-
luste erwirtschaften (z. B. Profitcenter Neu-
bau, Umbau, Kundendienst oder Wartung).
Zusétzlich ist eine Gliederung der Kosten-
positionen (K ostenarten) in leistungsabhan-
gige Kosten (Materialkosten, Lohnkosten
der Monteure etc.) und |eistungsunabhangi-
ge Kosten (Gehdlter Mieten, Verwaltungs-
kosten etc.) vorzunehmen.

Tabelle 2 zeigt eine | st-Erfolgsrechnung mit
den Zahlen des Fallbeispiels. Die Anayse
der Ist-Zahlen dokumentiert, dai das reali-
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sierte Deckungsbeitragsvolumen in Hoéhe
von 925 TDM (Zeile 10, Spalte b) zwar die
leistungsunabhéngigen Kosten (Zeilen 11
bis 21, Spalte b) abdeckt aber keinen zu-
friedenstellenden Gewinn erwirtschaftet
(Deckungsbeitrag = Umsatzleistung minus
leistungsabhangige Kosten wie Materia
und Lohnkosten). Mit 3011 TDM flief3en

Uber 80 % des Umsatzvolumensin das Pro-
fitcenter ,,Neu-/Umbau” (Zeile 1, Spalte e).
Dieser Umsatz kann jedoch nur 66 % des
gesamten Deckungsbeitragsvolumens erar-
beiten (609 TDM; Zeile 10, Spdlte €). Je
produktive Monteurstunde wird ein
Deckungsbeitrag von 25,47 DM ( Zeile 10,
Spalte g) ausgewiesen, der deutlich unter
den Deckungsbeitragen in Kundendienst
(55,98 DM/h; Zeile 10, Spaltej) und War-
tung (50,37 DM/h; Zeile 10, Spalte m) liegt.
Das Leistungsangebot des Unternehmens
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Meu-/Umirau Hundendienst Wartung
D % | DMISTD | DMSH oM % | DWSTD DALSAd O % DMWSTD
Monbaur | mormnsi Morider WlinriiAzghe KMantaur
e f i ] i k h 1 | | [ k | m
3011205 100.0%:! 125,97/ 12587 E17.809 100,0%:! 126,14 126,14] 171478 100.0%;| 100,16 |
1366 104 45 5% 58 53! 58 53 115 740 T A% 78,19 28,19 13.405 7.B% 7.83
[ 0,0%! 0.00 0,00 o 0% @,00 0,00 i 0,0% 0,00
585 690 19,55 24,50 24,50 100.577 18,4%; 24,50 24,50 41,048 24,5% 24.50
. _0.0%: 0,00} 000 o 00% goof oogl 0 00% 000
1884803 @58% 83,03 83,03 318317 AN T 62,70 B5.351 13, 9% 1 3233
226 795 7.5% B4G B 36.945 7.5% 9,43 5,43 16242 8,5% EX T
oL rad _82% 98 L I - 5. A O - . S . 1,9 13T _B.0% r46
T S s B e e T i L1 i
606 507 20.2%: 25,47 25.47 226.789 dd 4% | 55 08} 55,08 B 22T 50.3% 50,37 |

konzentriert sich auf einen Bereich mit nied-
rigen Deckungsbeitrdgen. Hierfir sind vor-
wiegend hohe Rabatte fur Neubauauftrége
verantwortlich. Auftrége muften mit Preis-
nachl&ssen erkauft werden. Daruber hinaus
haben im Bereich Neu-/Umbau hohe Still-
standzeiten (Monate mit niedrigem Auf-
tragsbestand) und ein hoher Krankenstand
der Monteure die Deckungsbeitrdge nega-
tiv beeinfluf3t.

stem die Zahlen fir die Planerfolgsrechnung
(siehe Tabelle 3; komprimierte Form) und
ist in der Lage, bestimmte Gewinnsituatio-
nen zu simulieren. Nachfolgend einige Bei-
spiele:

— Wieentwickelt sich der Gewinn, wenn die
Produktivitét der Monteure steigt oder fallt?
— Welchen Einflul? hat eine Lohn-/Gehalts-
steigerung auf den Gewinn?

—Wie verhalten sich Umsatzleistung und

e Aufbau eines neuen Erscheinungshildes
fur den Kundendienst und Darstellung der
Leistung durch ein geeignetes Werbekon-
zept (Erhdhung der Werbekosten von 25
TDM (Vorjahr) auf 75 TDM

e Verstarkte Akquisition im Bereich War-
tungsvertrége

e Schulungsmaidnahmen fir Monteure im
Kundendienst- und Wartungsbereich (Kun-
denverhalten des Monteurs)

Neu-/Umbau | Kundendienst | Wartung
7Y ) [ DM/STD | OmSd Y fH. OMETD | Ohisd Dt % | Owmsin
| Monteur | Monyasus | Monteur | Mosns | |  Monteur
2 257 a0z 100.0%! 117.43] 11743] 1117314 100, 0% 12378 123,76] 306678 100, 0% 102,00
TAZ.4B8 3415 A0.00 40,00 225720 20,2% 25,00 25,00 18.058 5,5% 8,00
150,000 B.5%| TET 767 0 0,0%! 0,00! 0,00 L 0.0%] 0,00
s 20A% 230d  safe) AW 21,90} A SRR - SRR S AL
1400489 81.0%! 71,58 TiSop  Ar02s0 0 A2 Sa0al 208 sl 0 325% a0
148 507 B.5%] T 761 77 BOS 7.0 862 8,62 25 561 8.48% 862
144 671 8.3%)| 741 T ) 75 748 B,8% @38 8,8 25 265 8,2% 8,33
203878 128%| 15,02 1502 1535654 P Y I ¥ 5 11 1701 51216 16,T% AT
Bl 935 26.2% 08T WE| A ED a4 2% 54 66| 54 65 156 145 LELY 51,58

Gewinnsteuerung mit der
Erfolgsplanung

Das Unternehmen mdchte an die Erfolge
des Geschéftsjahres 1996 anknupfen. Hier-
fur wird as Zielvorgabe ein Gewinn in
Hohe von 200 TDM angestrebt, wobei im
Geschéftsjahr 2000 eine Umsatzsteigerung
nicht realisierbar sein wird. Ausgehend von
der Gewinnvorgabe erarbeitet die Erfolgs-
planung alternative Planumsétze und Plan-
kosten. Bei der Planung sind externe (Kon-
junktur, Mitbewerber, Einkaufspreise) und
interne Einfluf3groRen (Anzahl Mitarbeiter,
Produktivitét der Monteure, K ostenstruktur)
zu beachten.

Planungsparameter

Die Planungsparameter (z. B. Anzahl Mon-
teure, Stundenléhne etc.) sind in ein EDV-
gestiitztes Planungssystem zu erfassen. Aus
den Basisdaten errechnet das Planungssy-
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Gewinn bel einer Verdnderung des Stun-
denverrechungssatzes?

—Welcher Umsatz mul3 zusétzlich erzielt
werden, um die Gehaltskosten eines neu
einzustellenden  Mitarbeiters  (Meister,
Techniker) zu decken?

— Wieverandern sich Deckungsbeitréage und
Gewinn, wenn Monteurkapazitdten vom
Neubau in den Umbau oder in den Kun-
dendienst verlagert werden?

Strategie und Aktivititen

Aus der Simulation verschiedener Szenari-
en hat sich das Unternehmen fur folgende
Strategie entschieden: Im Planjahr werden
die Monteurkapazitdten in die Bereiche
Kundendienst und Wartung verlagert. Bei
einem zu erwartenden Deckungsbeitrag von
52 his 55 DM/h kann das Deckungsbei-
tragsvolumen in den Profitcentern Kunden-
dienst und Wartung um mehr as 300 TDM
gesteigert werden (Kundendienst 494 TDM,
Wartung 156 TDM; siehe Tabelle 3).

Das Unternehmen plant hierfiir folgende
Aktivitaten:

o Aufbau einer verbesserten Organisations-
struktur (Abrechnungsverfahren, Reduzie-
rung von Fahrtzeiten durch EDV-unter-
stiitzte Tourenplanung)

e Verbesserte Ausstattung der Kunden-
dienstfahrzeuge (Erhéhung der Kfz-Kosten
von 85 TDM auf 110 TDM, Aufbau der
Werkzeugkosten von 28 TDM auf 40
TDM).

Die Planung fur den Bereich Neu-/Umbau
sieht bei geringerem Umsatz (und geringe-
rer  Monteurkapazitdt) den gleichen
Deckungsbeitrag wie im Geschéftsjahr
1999 vor (603 TDM; siehe Tabelle 2). Dies
bedeutet fir den Neu-Umbau eine Steige-
rung des Deckungsbeitrages je Stunde um
5 DM von 25,47 DM (Vorjahr) auf 30,82
DM. Hierfir sind folgende Mal3nahmen not-
wendig:

e Reduzierung des Krankenstandes

e Verbesserung der Produktivitét durch ge-
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Tabelle 4 Fallbeispiel: Abweichungsanalyse 2000

zielte Baustellenvorbereitung (Verbesse-
rung der Organisationsablaufe und des In-
formationsflusses zwischen Buro, Lager
und Baustelle)

e Die Angebotskalkulation orientiert sichan
einem Deckungsbeitrag zwischen 28 und
34 DM je Stunde. Auf Grund der reduzier-
ten Monteurkapazitdten im Neubaubereich
ist es nicht mehr notwendig, Auftrage durch
Preisnachlasse zu erkaufen.

Gewinnsteuerung mit der
Abweichungsanalyse

Mit Hilfe einer regelméafigen innerjahrli-
chen Abweichungsanalyse sind Abwei-
chungen von der Gewinnvorgabe festzu-
stellen um rechtzeitig Gegensteuerungs-
mal3nahmen einleiten zu kénnen. Die Ab-
weichungsanalyse sollte je Quartal oder
besser je Monat durchgefihrt werden (ab-
hangig von der Unternehmensgréfle, vom
verwaltungstechnischen Aufwand und von
den Anforderungen an das Gewinnsteue-
rungssystem). Im ersten Quartal des Ge-
schéftsjahres mufdte erkannt werden, dal3 die
Verlagerung zu den deckungsbeitragsstar-
ken Kundendienst- und Wartungsauftrégen
nicht schnell genug zu realisieren war. Die
eingeleiteten Mal3nahmen (neues Erschei-
nungsbild im Kundendienst, Schulung Kun-
dendienstmonteure, Werbekonzept) zeigten
erst ab dem zweiten Halbjahr deutliche Er-
folge. Zusétzlich dokumentierte die Abwei-
chungsanalyse im Mérz, dal3 die Produkti-
vitét des Monteureinsatzes noch wesentlich
unter der Erwartungshaltung zuriick lag.
Unverziglich eingeleitete organisatorische
Anderungen konnten hier Abhilfe schaffen.
Die Abweichungsanalyse am Jahresende
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zeigt, dal3 die eingeleiteten Gegensteue-
rungsmalinahmen die Fehlentwicklungen
teilweise aufgefangen haben. Das Umsatz-
ziel wird erreicht (siehe Tabelle 4, Zeile 1,
Spalten f und j), jedoch im Bereich der lei-
stungsabhéngigen Kosten (Zeilen 2 bis 9)
missen aufgrund der beschriebenen Ent-
wicklungen deutliche Budgetuberschrei-
tungen hingenommen werden. Hervorgeru-
fen durch die Abweichungen in den lei-
stungsabhéngigen Kosten wird das
Deckungsbeitragsziel um 101 TDM verfehit
(Zeile 10, Spalte j). Im Bereich der lei-
stungsunabhangigen Kosten (Zeilen 11 bis
20) heben sich Budgetunter- und -Uber-
schreitungen nahezu auf. Die Ist-Kosten
Uberschreiten die Budgetvorgabe insgesamt
um 0,4 % (Zeile 20, Spalte k).

Die dargestellten Zahlen fuhren zu einem
Erfolg Il in Hohe von 100 TDM (Zeile 23,
Spalte f). Zur Budgetvorgabe fehlt ein Ge-
winninHéhevon 101 TDM (Zeile 23, Spal-
te j). Trotz der noch hohen Abweichung
zum Plangewinn zeigen die Zahlen deutlich,
daid die im Vorjahr eingeleiteten Mal3nah-
men grundsétzlich erfolgreich waren und
das Unternehmen in die Gewinnzone fihr-
ten. Die konsequente Fortfihrung dieser
Malnahmen 1803t fUr das Geschéftsjahr 2001
einen Erfolg von 200 TDM bis 250 TDM
als realistisch erscheinen.

Gewinnsteuerung mit einer
langfristigen Planung

Innerhalb der néchsten drei Jahre plant das
Unternehmen eine Steigerung des Umsat-

zes auf 4,5 Millionen DM. Der Deckungs-
beitrag soll mindestens 33 % von der Um-
satzleistung betragen (1,5 Millionen DM).
Fir die leistungsunabhangigen Kosten wird
ein Budget in Hohe von 1,1 Millionen DM
festgeschrieben, so dal3 ein Erfolg von 0,4
Millionen DM zu erwarten ist. Fur die Um-
setzung wird ein konkreter M al3nahmenplan
erarbeitet  (Vertriebskonzept, detaillierte
Kostenplanung, Anpassung der internen Or-
ganisationsstruktur etc.). Die Uberwachung
der Zielvorgaben erfolgt durch das be-

schriebene Gewinnsteuerungssystem.
beitet nach einem standardisiertem

D System der Dimag Dienstleistung
und Management GmbH. Der Verwal-
tungsaufwand fur das Handwerksunterneh-
men bleibt relativ gering. Die notwendigen
Auswertungen kdnnen von der Dimag zeit-
nah erstellt werden. Grundlage hierfir bil-
det eine speziell erstellte Ist-Analyse, auf
deren Basis gemeinsam mit dem Hand-
werksunternehmen die Planung fir das
kommende Geschéftgahr aufgebaut wird
(Umsatz-, Kosten- und Gewinnvorgaben).
Mit Planungsparametern werden bestimm-
te Gewinnsituationen simuliert. Aus den
Szenarien wird eine Strategie sowie der
Mal3nahmenplan fir das Planjahr festgel egt.
In regelméliigen Absténden erstellt die Di-
mag eine Abweichungsanalyse und trégt
diese dem Handwerksunternehmen in Form
einer Ergebnisbesprechung vor. Bei Ab-
weichungen vom Planziel wird gemeinsam
nach den Griinden gesucht und entspre-
chende Gegensteuerungsmal3nahmen erar-
beitet. a

ie dargestellte Gewinnsteuerung ar-
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