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Die Ermittlung der Gewinnschwelle (Break-
Even-Rechnung) gehért zu einem der beliebtes-
ten Instrumente in der Praxis und wird in den
meisten Lehrblichern zum Controlling und zur
Kostenrechnung behandelt." hr Ziel ist im ein-
fachsten Fall eines Einprodukt-Unternehmens
die Ermittlung der bendtigten Absatzmenge,
um Verluste zu vermeiden, eben die sog. Ge-
winnschwelle. Diese ist ermittelbar als:

Xeep = Kiy / (P —K,,), [Umsatz-, Gesamtkosten-

modell] mit

Xgep = Break-Even-Menge, also Absatzmenge
bei Gewinnschwelle

K, = Fixkosten der Periode

p = Absatzpreis

k.., = variable Kosten je Stlick

oder
iber den Stiickdeckungsbeitrag db =p-k

var

X = Kfix / db [Deckungsbeitragsmodell]

Die Break-Even-Rechnung betrachtet von vorn-
herein schon ein Risiko: namentlich das Risiko
von Verlusten. Allerdings wird es nicht weiter in
Form von Eintrittswahrscheinlichkeiten oder
Eintrittshohen quantifiziert, nur die flr eine Ver-
lustvermeidung notige Absatzmenge wird be-
rechnet. Dennoch kann man bereits mit diesem
einfachen Modell eine Reihe von Analysen
durchflhren, so bspw. die Auswirkungen von
Mengen-, Preis- und Kostendnderungen.

Aufgrund der mangelnden kurzfristigen
Abbaubarkeit von Fixkosten stellen diese
ein weiteres Risiko fiir ein Unternehmen
dar. Bei sinkenden Absatzmengen hat dasje-
nige Unternehmen einen Nachteil, welches ho-

here bzw. langer nicht abbaubare Fixkosten
aufweist. Andererseits hat dasselbe Unterneh-
men bei steigenden Absatzmengen durch
den hoheren Fixkostenanteil einen Vorteil.
Dieses Risiko der Volumenénderung wird auch
als ,operating leverage” bezeichnet. Es ermit-
telt sich vereinfacht als Verhaltnis aus jeweili-
gem Deckungsbeitrag zu Gewinn.?

In der praktischen Anwendung reicht die einfa-
che Form der Break-Even-Rechnung nicht
mehr aus: Zum einen verkaufen die meisten
Unternehmen mehrere Produkte; zum anderen
ist die Break-Even-Rechnung eine statische
Betrachtung und unterschldgt die zeitliche Ent-
wicklung und einen GroBteil der Unsicherheit
ihrer EingangsgroBen.

Mehrproduktfall

Durch den Absatz mehrerer Produkte wird es in
der Regel nicht mehr eine einzige Gewinn-
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Abb. 1: Break-Even-Diagramm im Mehrproduktfall

schwelle geben, sondern mehrere. Die Griinde
sind: (a) Gewinne und Verluste verschiedener
Produkte kdnnen sich ausgleichen, (b) die Rei-
henfolge der verkauften Produkte beeinflusst
natiirlich die Gewinnschwelle und (c) Fixkosten
lassen sich nicht unbedingt auf einzelne Pro-
dukte zurechnen, so dass man dann keine Ge-
winne fiir eine Produktart ermitteln kann. Die
Kernfrage der Break-Even-Rechnung ver-
schiebt sich vom einzelnen Produkt hin zum ge-
samten Produktions- und Absatzprogramm.®

Die Losungsvorschldge fiir den Mehrproduktfall
konzentrieren sich meist auf den zweiten Aspekt
(b). Drei Vorschldge finden sich in Lehrbiichern:
(1) Eine Break-Even-Menge lasst sich dann fir
mehrere Produkte ermitteln, wenn man davon
ausgeht, dass die Absatzmengen in einem kons-
tanten Verhéltnis stehen, dass also beispielswei-
se die Produkte A und B immer im Verhéltnis 1:5
verkauft werden.* (2) Es wird mit durchschnittli-
chen, konstanten Absatzmengen je Produkt ge-
rechnet, wobei das Ergebnis im Grunde wieder
dasselbe wie bei (1) ist. Der dritte Ansatz be-
trachtet zwei extreme Absatzszenarien, die sich
darin unterscheiden, in welcher Reihenfolge die

Produkte verkauft werden. Im pessimistischen
Fall werden die Produkte vom am wenigsten pro-
fitablen hin zum profitabelsten verkauft, der
Break-Even erfolgt also erst ,spat"; im optimisti-
schen Fall ist es umgekehrt und die Gewinn-
schwelle wird schneller erreicht. Die Bezeichnun-
gen ,pessimistisch® und ,optimistisch* beziehen
sich hier nicht auf Wahrscheinlichkeiten, sondern
nur auf die auf- oder absteigende Reihenfolge
der Profitabilitdten der Produkte, also auf eine
unginstige bzw. giinstige Entwicklung.

Die Profitabilitdt wird entweder als DB direkt
oder (iber das Verhéltnis DB zu Umsatz je Pro-
dukt ermittelt. Die Abbildung 1 veranschaulicht
diesen Ansatz mit dem DB je Produkt als MaB-
stab der Profitabilitit. Die Fixkosten betragen
25 Tsd. €.

Damit erhalt man ein Intervall moglicher Ge-
winnschwellen. In diesem Beispiel wird die Ge-
winnschwelle entweder bereits mit dem fiinften
oder erst mit dem sechsten Produkt erreicht. Es
wird zwar deutlicher, dass die Gewinnschwelle
durchaus schwanken kann, die Unsicherheit
der Absatzentscheidungen wird aber immer

noch deutlich unterschétzt und das Risiko wird
nicht quantifiziert.

Beriicksichtigung von Unsicher-
heit und Risiko = stochastische
Break-Even-Analyse

Unter Unsicherheit ist hier zu verstehen, dass
die wesentlichen EingangsgréBen fir die Zu-
kunft nicht sicher vorhergesagt werden konnen,
sondern dass es eine Bandbreite moglicher
Werte gibt. In der Break-Even-Analyse trifft
das meist auf die Absatzmengen, Absatz-
preise und Absatzreihenfolge zu, etwas ge-
ringer dirften die Schwankungen flr fixe Kos-
ten und variable Stiickkosten sein.

Das Risiko bezeichnet die mégliche negative
Auswirkung dieser Unsicherheit.® Fiir die
Break-Even-Analyse ist das wesentliche Risiko
ein méglicher Verlust, allerdings wird dieser (ib-
licherweise nicht quantifiziert; es wird also nicht
eine zu erwartende Verlusthdhe bei einer be-
stimmten Verlustwahrscheinlichkeit ermittelt.®
Doch nur wenn man Letztere kennt, kann man
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gen zugrunde liegt und welches die Zielgro-

Eingangsparameter: Stiickpreise

Art der Unter- Wahrsch. Ober- Ben sind, auf die sich diese Schwankungen
auswirken bzw. mit denen das Risiko beurteilt
A Dreieck 8,50 € 10,00 € 11,00 € werden soll. Die folgenden Falle unterscheiden
E Dreieck 17,00 € 20,00 € 22,00€ sich in den Annahmen zur Variabilitdt der Ein-
g B:g::gt 13;2: ;3282 ggggz garI]gsgri')Ben. Dabei wird einIUnterlschied zHr
E BICeEr 29,75 € 35,00 € 38,50 € liblichen BEP-Rechnung deutlich: Diese bend-

tigt fr die Ermittlung der Break-Even-Menge
im einfachen Fall (nur ein Produkt) nur den
Stilick-Deckungsbeitrag und die Fixkosten einer
Periode. Will man das Risiko quantifizieren, be-

Eingangsparameter: variable Stiickkosten

| Jamder [ unter | Wahrsch. |  Ober |
Produkte Verteilung grenze (0,95) m grenze (1,2)
A

18

Werte in Klammern sind die Faktoren fir Erhéhung/Abnahme

Abb. 2: Eingangsdaten fiir die Monte-Carlo-Simulation

auch abschatzen, welche negativen monetéren
Konsequenzen eines Verlustes abzudecken
sind — bspw. in Form einer benttigten Kapital-
reserve. Solch eine bendtigte Kapitalreserve im
Verlustfall steht in direkter Beziehung zum In-
solvenzrisiko des Unternehmens. Kann das Un-
ternehmen die Kapitalreserve nicht mehr auf-
bringen, konnte es (iberschuldet sein, was ei-
nen Insolvenzgrund darstellen kann.”

Die Quantifizierung ist n6tig, um einen Eindruck
vom AusmaB der Unsicherheit und des Risikos
zu bekommen. Ohne Quantifizierung kann
das Management letztlich nicht wirklich
fundiert entscheiden.? Friiher scheiterten
solche Unsicherheits- und Risiko-Quantifi-
zierungen schlicht an der mangelnden Ver-

fligbarkeit von Methoden und Software-
werkzeugen. Heute stehen einfache und leis-
tungsfahige Werkzeuge bereit, mit denen sol-
che Analysen in kurzer Zeit durchfiihrbar sind.
Entsprechende Software fir Monte-Carlo-Si-
mulationen ist in Tabellenkalkulationen
leicht integrierbar und erfordert nur ein ge-
wisses Grundversténdnis der Stochastik. Nach-
folgend wird die Durchfiihrung einer die Unsi-
cherheit explizit berticksichtigenden BEP-Ana-
lyse (stochastische BEP-Analyse) beschrieben.®

Fiir die Durchflihrung einer Monte-Carlo-Simu-
lation in der Break-Even-Analyse ist zu ent-
scheiden, bei welchen EingangsgréBen nen-
nenswerte Schwankungen anzunehmen
sind, welche Verteilung diesen Schwankun-
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A B"eiect 378 g 1388 g 1288 2 nétigt man zusétzlich eine Absatz- und Kosten-
reiecl 5 ) ,

2 ! 2 lanung, al ne Vorstellun n, in wel-
c Dreieck 950€  10,00€  12,00€ p: ! g ? S0 eine Yors le LIJD g ddi‘io ! kweﬁ
D Dreieck 11,40 € 12,00 € 14,40 € ehem Zeitraum wie viele Frodukie verkau
E Dreieck 19.00 € 20.00 € 24.00 € werden konnen und mit welchen Kosten. Diese

Planung dient als Bezugspunk fiir die Betrach-

Eingangsparameter: Absatzmengen tung des Verlustrisikos, das sich tiber die ange-
| |attder | unter- | Wahrsch. |  Ober- | nommenen Absatz- und Kostenschwankungen
ergibt.
A Dreieck 350,00 € 500,00 € 600,00 €
B Dreieck 700,00 € 1.000,00€ 1.200,00 € - v . .
c Dreieck 280,00 € 400,00 € 480,00 € Die ZlelgToBe ist das Betrlebs.:erg?bms BE
D Dreieck 525 00 € 750.00 € 900.00 € = DB - Fixkosten. Gesucht wird die Wahr-
E Dreieck 350,00 € 500,00 € 600,00 € scheinlichkeit, mit der Verluste auftreten

konnen, also p(BE < 0). Die Hohe der Verlus-
te kann man abschatzen Uber die Kennzahl
sconditional value at risk“ CVaR (auch: ex-
pected shortfall). Sie ist in unserem Fall die
Summe der Verluste jeweils multipliziert
mit ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit.!® Der
Betrag des CVaR kann, wie oben beschrieben,
als Eigenkapitalreserve angesehen werden,
die flir die Absatzplanung vorgesehen werden
solite. Der CVaR ist damit eine monetére
Abschétzung des Risikos, das mit dieser
Absatzplanung eingegangen wird." Die ein-
zelnen Szenarien berticksichtigen schrittweise
komplexere Beziehungen zwischen den Ein-
gangsgroBen. Der betrachtete Zeitraum ist je-
weils 3 Monate.

Fall 1: Isolierte Simulation je Produktart
und Monat

Fiir dieses und die folgenden Szenarien gehen
wir von fiinf Produkten aus, deren Umsatze und
Kosten schwanken konnen (Abbildung 2). An-
genommen ist hier eine sogenannte einfa-
che Dreiecksverteilung. Sie besteht aus ei-
nem niedrigsten, einem hdochsten und ei-
nem wahrscheinlichsten Wert. Vereinfa-
chend wird hier angenommen, die Unter- und
Obergrenzen sind Vielfache des wahrschein-



lichsten Werts also bspw. Untergrenze Stiick-
preis A = Mittelwert A * 0,85, hier 10 * 0,85 =
8,50 EUR.

Die Simulation mit 10.000 Simulationslaufen
dauert nur kurz. Sie liefert eine Verteilung fir
die ZielgroBe Betriebsergebnis in dem betrach-
teten Quartal. Abbildung 3 zeigt das Histo-
gramm flr das Betriebsergebnis der drei Mona-
te. Man erkennt, dass in etwa 5% der Félle ein
Verlust auftritt, der Erwartungswert (erwarteter
Mittelwert des Betriebsergebnisses) betragt
6.513 EUR. Der Erwartungswert der maglichen
Verluste (conditional value at risk) belduft sich
auf 386 EUR. Das wére der Betrag, der bei-
spielsweise als Eigenkapitalreserve vorgehalten
werden sollte.

Ein interessantes Detail ist, dass sich die Er-
wartungswerte der Ergebnisse je Monat aufad-
dieren lassen. Die Verteilung der Werte ,ver-
schiebt” sich damit hin zu groBeren Werten, so
dass die Wahrscheinlichkeit flr einen Verlust
gegentiber jedem einzelnen Monat sinkt. (Ab-
bildung 4)."> Hinzu kommt ein Risikoausgleich,
da sich Produkte und Monate unabhéngig von-
einander verhalten.

Fall 2: Abhédngigkeit der Absatzmengen je
Produkt untereinander

Im zweiten Fall soll die Abhangigkeit der Ab-
satzmengen der Produkte untereinander be-
trachtet werden. Verk&ufe von Produkte beein-
flussen sich oft gegenseitig, sei es positiv
(komplementére Produkte wie Bohrmaschinen
und Bohrer) oder negativ: so flihrte der steigen-
de Tablet Computer Verkauf zu einem Riick-
gang des Notebook-Verkaufs."”® Aus didakti-
schen Griinden ist in diesem Fall angenommen,
dass die Absatzmengen der Produkte negativ
oder gar nicht miteinander korrelieren (Abbil-
dung 5). Die Korrelationen erhélt man in der
Praxis primér aus Vergangenheitsdaten der
Produkte.
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Abb. 3: Histogramm Betriebsergebnis fiir Fall 1 (gesamt fiir alle Monate)

Januar
Februar
Marz
Gesamt

Der Erwartungswert des Betriebsergebnisses
flr das Quartal sinkt leicht gegentber Fall 1 auf
6.338 EUR. Die Wahrscheinlichkeit eines Ver-
lustes nimmt zu auf etwa 10%, der conditional
value at risk betrdgt 1.718 EUR, also deutlich
hoher als im ersten Fall. Vor der Simulation im
Fall 2 hatte man vielleicht vermutet, dass die
negativen Korrelationen der Produkte unterein-
ander sich auch negativ auf das Betriebsergeb-
nis auswirken. Fir das Betriebsergebnis ist das
nur wenig der Fall, es bleibt etwa gleich wie in
Fall 1. Die Ursache diirfte sein, dass die negati-
ven Korrelationen gegenldufig zu extremen
Schwankungen wirken. Das gilt jedoch nur fur

Verlustwahr-
scheinlichkeit
p(BE <0) ca.

0,05

Abb. 4: Verlustwahrscheinlichkeiten und Erwartungswerte je Monat und insgesamt

Erwartungswert
Betriebsergebnis

0,1 2.151,00 €
0,1 2.210,00 €
0,1 2.174,00 €

6.535,00 €

den Mittelwert, das AusmaB der Streuung
nimmt im Fall 2 zu, was sich an der Standard-
abweichung der Betriebsergebnisse zeigt.

Fall 3: Abhéngigkeit der Absatzmengen der
Produkte und der Monate untereinander

Im ersten und zweiten Szenario wurde ange-
nommen, dass die Werte je Monat unabhén-
gig voneinander sind. Das ist eine Annahme,
die fiir viele Produkte und Unternehmen
unrealistisch sein diirfte. In vielen Fallen
hangen die Absatzmengen eines Monats von

A | B | c [ D | E |
Angenommen wird hier, dass die Abhéngigkei- [ A | 1 0-030€ -05 -0,1
ten der Produkte untereinander fiir ein Quartal | B | 0 1-020€ -02 0
gelten, sie also dauerhafter sind als die zeitli- -03 -0,2 1,00¢€ 02 -04
chen Schwankungen der Absatzmengen.” Das B o5 -02-020¢ 1. -03
erscheint auch plausibel. Das Ergebnis der Si- -! -0,1 0-040¢€ 03 1

Abb. 5: Korrelationsmatrix der Anteile der Produkte an der Gesamtabsatzmenge im Fall 3 79

mulation zeigt Abbildung 6.
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Abb. 6: Histogramm Betriebsergebnis fiir Fall 2 (gesamt fiir alle Monate)

den Verkdufen des oder der Vormonate ab.
Sie zeigen RegelmaBigkeiten wie saisonale
Schwankungen, oder ein Absatzabschwung
wirkt nach.

Abhéngigkeiten der Absatzmengen zwischen
Monaten lassen sich unterschiedlich darstellen.
Um die Diskussion zu begrenzen, gehen wir
hier davon aus, dass die Absatzmengen von ei-
nem zum nachsten Monat linear abhéngen, sie
also dber Korrelationen erfasshar sind.” In un-
serem Fall wird angenommen, dass die Werte
von einem Monat zum néchsten Monat immer
eine Korrelation von 0,8 aufweisen, damit ist
die Korrelation vom ersten zum dritten Monat
0,8 x 0,8 = 0,64 (siehe Abbildung 7).

Die positiven Werte in der Tabelle lassen erwar-
ten, dass sich Veranderungen — ob positiv oder
negativ — Uber die Monate hinweg erhalten, je-
doch zunehmend Kleiner werden.

Die Simulation des Betriebsergebnisses (Abbil-
dung 8) zeigt eine breitere Haufigkeitsverteilung
als im ersten und zweiten Szenario. Das liegt an
den eben genannten Abhéngigkeiten, die Ver-
anderungen langer erhalten. Man erzielt im
Mittel ein hoheres mittleres Betriebsergebnis
(9.254 €) jedoch steigt die Wahrscheinlichkeit
eines Verlustes auf (iber 30%. Der conditional
value at risk steigt deutlich an auf 4.386 EUR.
Das Risiko ist in diesem Szenario also sehr
stark gestiegen.

1
0,8
0,64

Feb_ | _ Mar |
08  064€
1 080€
08  100€

Abb. 7: Korrelationsmatrix der monatlichen Absatzmengen fiir Fall 3

ﬁ ONTROLLER
{3 | 7 T

Abbildung 9 stellt die einzelnen Félle anhand we-
sentlicher KenngréBen gegeniiber. Man erkennt
beim Betriebsergebnis beispielsweise, dass der
maximal mdgliche Verlust von 75.000 EUR (drei
Monate ohne Absatz = kumulierte Fixkosten) in
der Simulation nie erreicht wird, allerdings gibt
es bei Fall 3 einzelne Simulationswerte, die zu-
mindest etwa die Halfte dessen erreichen. Wei-
terhin sieht man eine Zunahme der Streuung
der Werte von Fall zu Fall, was mit einer Zunah-
me des Verlustrisikos einhergeht — sowohl in
Bezug auf die Haufigkeit als auch die Hohe.

Stochastische BEP-Analyse im
Planungs- und Kontrollprozess

Wie bereits erwéhnt, setzt eine stochastische
BEP-Analyse voraus, dass eine Absatz- und
Kostenplanung erstellt wird. Sie wird damit Teil
der Planung, Steuerung und Kontrolle unter-
nehmerischer Risiken und Chancen.'®
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Planung

In der Planungsphase dient die hier erlduterte
stochastische BEP-Analyse dazu, die Risiken
quantitativ abzuschatzen. AnschlieBend sollte
das Management (iberlegen, wie es mit den Risi-
ken umgehen will. Hier kénnen die (iblichen
Uberlegungen zur a) Vermeidung, b) Verminde-
rung, ¢) Begrenzung, d) Ubertragung oder e) Vor-
sorge angestellt werden.”” A) Das Absatzrisiko
zu vermeiden, lauft jedoch dem unterneh-
merischen Dasein zuwider: Jede unternehme-
rische Tatigkeit ist risikobehaftet, bietet aber
auch nur durch ihre Unsicherheit die Mdglichkeit
entsprechende Chancen zu realisieren, also bei-
spielsweise mehr zu verkaufen als gedacht. B)
Absatzrisiken zu vermindern wére denkbar
tiber eine Sortimentspolitik, die Produkte mit
unterschiedlichen Konjunkturverldufen enthélt,
S0 dass sich durch Diversifikation geringere Ge-
samtrisiken ergeben. Das ist in unserem zweiten
Fall durch die Annahme negativer Korrelationen
zwischen Produkten bereits angedeutet. Auf der
Kostenseite lieBe sich das Verlustrisiko mindern
durch eine Variabilisierung von Fixkosten bei-
spielsweise durch die Reduktion der Ferti-
gungstiefe. C) Eine Risikobegrenzung ware denk-

bar, in dem man je Produkt héhere Mindest-De-
ckungsbeitrige je Stlick festsetzt und Produkte
mit geringerem Stiickdeckungsbeitrag aus dem
Sortiment nimmt. D) Eine Ubertragung oder
Uberwélzung des Absatzrisikos findet beispiels-
weise bei Liefervertrdgen mit garantierter Ab-
nahme- oder Zahlungsverpflichtung (take or pay-
Vertrdge) statt, wie sie in der Gastronomiebran-
che und der Energiewirtschaft vorkommen. E) Im
Sinne der Risikovorsorge kann hier der CVaR als
jener Kapitalbeitrag gedeutet werden, den das
Unternehmen vorhalten sollte, um Verluste abzu-
decken.”® Das verbleibende Restrisiko ist dann
das unternehmerische Risiko. Inm stehen ent-

KenngroRen der

verschiedenen Falle

Mittelwert
Spannweite 5%-95%
Standardabweichung
Minimaler Wert

Abb. 9: Simulationsresultate fiir das Betriebsergebnis der Falle im Vergleich

ZielgroRe Betriebsergebnis
6.579 6.338 9.254
6.553 6.243 9.146

13.048 22.065 71.931
3.979 6.685 22.366
-8.823 -15.902 -37.353
21.680 30.600 68.957
-386 -1.718 -4.386
<5% = 10% > 30 %
35 -4.414 -26.406

sprechend Chancen gegentiber, die begriinden,
warum es eingegangen wird.

Umsetzung und Steuerung

Versténdlicherweise wirde das Management
dieses Unternehmens in der Implementierung
nicht drei Monate abwarten, bis die Ergebnisse
des Quartals bekannt sind, sondern sich friiher
informieren und ggf. reagieren. Nach dem ers-
ten Monat wird ja schon deutlich, auf welchem
Weg sich das Unternehmen befindet, und man
kann ausgehend von den ersten Monats-Ist-

81
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Daten die folgenden prognostizieren sowie ggf.
GegenmaBnahmen Uberlegen. Das entspréche
dem Konzept der rollenden Hochrechnung und
Planung.'®

Kontrolle

Es liegt nahe nach Ablauf des Zeitraums die an-
fangs verwendeten Annahmen zu priifen und
anzupassen, bspw. die tatséchliche Korrelation
der Absatzdaten zu vergleichen mit der in der
Planung verwendeten. Es empfiehlt sich jedoch
hier nicht vorschnell zu handeln. Die tatséchli-
chen Absatzdaten sind immer auch Ergeb-
nis von Einfliissen, die einmalig sind oder
deren Natur nicht bekannt ist. Eine zu starke
Orientierung an einzelnen Schwankungen der
Vergangenheit fiihrt zu einer Uberbetonung sol-
cher singulérer Effekte, die sich in der Zukunft
nicht exakt so wiederholen. Nicht umsonst wird
das als data fitting oder curve fitting bezeichnet.
Die auf solche Methoden aufbauenden Progno-
sen sind meist ungenauer als wenn man die
Vergangenheitsdaten etwas grober betrachtet
und nur den wesentlichen Trend verwendet.?

In Summe bietet die stochastische BEP-
Analyse Einsichten, die eine statische BEP-
Analyse nicht liefern kann: (a) sie erlaubt die
monetdre Quantifizierung des Verlustrisikos,
was wiederum eine Vorarbeit ist fiir unter-
nehmerische Entscheidungen im Umgang
mit diesem Risiko, und (b) sie ldsst sich
leicht in die Planung, Steuerung und Kontrol-
le einbinden, etwas was bei der statischen
BEP-Analyse nicht so offensichtlich ist.

Es empfiehlt sich fiir den ersten Einsatz der
Methode nicht zu versuchen, die ,Welt abzubil-
den” und moglichst alle Details zu integrieren,
was Modelle sehr umfangreich, komplex und
kaum noch handhabbar geschweige denn ver-
steh- und erkldrbar macht. Vielmehr sollte man
mit einfachen aber realistischen Modellen
zu arbeiten, die nur das wesentliche einer Fra-
gestellung enthalten. Details kann man immer
noch hinzufligen. Das begriindet sich auch da-
rin, dass das Ziel der Analyse ist, eine Vorstel-
lung Gber die GroBenordnung des Risikos zu er-
halten. Alles andere lassen die Unsicherheiten
der Modellparamater und der Modellstruktur
meist auch gar nicht zu.

[
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FuBnoten
"Vgl. beispielhaft (Coenenberg/Fischer/Giin-

ther 2012), Kap. 8.
2Vgl. Friedl/Hofmann/Pedell 2013, S. 294f.

3 Vgl. hierzu und nachfolgend Ewert/Wagenho-
fer 2014, S. 196ff. und Coenenberg/Fischer/
Glinther 2012, S. 338ff.

“Vgl. ebd. S. 353.

° Die Chance, einen hoheren Gewinn als ge-
plant zu erzielen, wird dagegen nicht weiter be-
trachtet. Sie ist a) gewtinscht und b) meist mit
positiven Konsequenzen verbunden.

6 \igl. beispielhaft zur Darstellung in den Lehr-
biichern Friedl/Hofmann/Pedell 2013, S. 288ff.
" Vgl. weiterfuhrend zu Insolvenzwahrschein-
lichkeit und Rating (GleiBner 2011)

8 Siehe dazu die Ausfiihrungen von GleiBner
zum Problem der Nicht-Quantifizierung von Ri-
siken (http://www.risknet.de/2006/ap-
ril-2006/) [19.09.2014]

° Fir dieses Beispiel wird das Excel Add-In Risk
Kit® verwendet (www.wehrspohn.info). Es gibt
dartiber hinaus nattirlich noch viele andere am
Markt. Die Excel-Tabelle ist vom Autor erhéltlich.
10°Oft wird der ,Value at Risk" (VaR) ausgewie-
sen als Hohe des Verlustes bei einem vorab de-
finierten Quantil, bspw. Verlust der in 95% der
Falle nicht Uberschritten wird. Das ist hier aber
nicht anwendbar, da das Quantil fiir die Ge-
winnschwelle nicht vorab bekannt ist. Auch gibt
der VaR nur eine Untergrenze an.

"'Wir sehen hier davon ab, dass Unternehmen
auch ihre Risiken diversifizieren und damit ver-
ringern konnten, um die Diskussion nicht zu
sehr zu komplizieren.

12 Das gilt in diesem Fall, da die einzelnen sto-
chastischen GroBen (Preis, Stlickkosten, Ab-
satzmenge) unabhangig voneinander sind. In
den weiteren Szenarien wird diese Annahme
fallen gelassen. Wir gehen hier davon aus, dass
die Haufigkeiten auch die wahren Wahrschein-
lichkeiten widerspiegeln.

13 Siehe die Statistik dazu: http://de.statista.
com/infografik/1161/absatz-von-tablets-und-
notebooks-in-deutschland/

14 Wir beschrénken uns hier auf lineare Abhangig-
keiten, die man dber Korrelationen abbilden kann.
'5 Daneben waren auch andere Verldufe im Zeit-
ablauf denkbar, so bspw. saisonale Schwan-
kungen, lineare und nicht-lineare Trends.

16 \/gl. allgemein zum Einbezug in den Planungs-
und Kontrollprozess bspw. GleiBner/Romeike 2012.
7\/gl. ausfiihrlicher bspw. Vanini 2012, S. 225ff,
8\/gl. GleiBner 2011, S. 349.

9V/gl. dazu Rieg/Bork 2015.

20 V/gl. Hibon/Makridakis 2000 sowie weiter-
fiihrend Armstrong 2006 [ |



