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Vorwort zur zweiten Auflage

Seit dem Erscheinen der ersten Auflage dieser Schrift haben sich die Strukturen
der Wirtschaft und damit der Unternehmungen weltweit veréndert. Die wirt-
schaftliche Rezession der vergangenen Jahre hat viele Unternehmungen betrof-
fen und die Strukturen der Markte beeinflufit. Manche Unternehmungen sind aus
den Mirkten ausgeschieden, andere sind an die Grenze ihrer Existenzfahigkeit
gestoBen oder haben EinbuBen hinnehmen miissen, die in den kommenden Jah-
ren nur schwer auszugleichen sein werden. Die wirtschaftlichen Turbulenzen
haben u. a. gezeigt, daB es fiir jede Unternehmung von grofter Bedeutung ist,
jederzeit moglichst exakt iiber ihre wirtschaftliche Situation informiert zu sein.
Die Bedeutung einer prizisen und problemangemessenen Break-even-Planung
hat sich gerade in diesen Jahren besonders erwiesen.

Die zweite Auflage unterscheidet sich bereits duerlich erheblich von der ersten.
Das Buch ist nun in zwei Teile gegliedert, von denen sich der erste mit der Me-
thodik, der zweite mit empirischen Erkenntnissen zum Einsatz von Break-even-
Analysen beschiftigt. Im methodischen Teil werden in bewéhrter Weise Grund-
modell, Varianten und Erweiterungen der Break-even-Analyse vorgestellt und ana-
lysiert. Verdffentlichungen zur Break-even-Analyse sind in der jiingsten Zeit —
auch international — zwar in weniger groBer Fiille entstanden als in friiheren
Jahren, dennoch stot das Thema nach wie vor auf wissenschaftliches Interesse
— insbesondere, was Einzelprobleme stochastischer Ansitze betrifft. Daneben gibt
es Berichte von Anwendungen, die entweder in methodischer Sicht oder wegen
der Ungewohnlichkeit des Falles bemerkenswert sind. Diese Entwicklungen wur-
den ausgewertet und in den ersten Teil des Buches integriert. Ferner wurden ver-
schiedene Ansitze, die bereits in der ersten Auflage angesprochen wurden, ver-
tieft. Die zweckméBige Darstellungsstruktur der Break-even-Ansitze aus der er-
sten Auflage, untergliedert in Grundmodell, Varianten und Erweiterungen, wur-
de beibehalten. Die Neubearbeitung hat es aber ermoglicht, den Charakter der
Break-even-Analysen als fiihrungsunterstiitzendes Instrument stirker herauszu-
stellen. Insgesamt vermittelt diese Schrift damit in ihrem ersten Teil einen aktu-
ellen und umfassenden Kenntnisstand zur Methodik von Break-even-Analysen.

In ihrem zweiten Teil ist die Schrift um empirische Befunde zum praktischen
Einsatz der Break-even-Analyse erweitert worden. Grundlage sind umfangreiche
empirische Untersuchungen, die hierzu an der Tiibinger Forschungsabteilung
fiir Industriewirtschaft durchgefiihrt worden sind. Die Ergebnisse dieser Unter-
suchungen beziehen sich hauptsédchlich auf praktische Gestaltungsformen und
Einsatzmoglichkeiten von Break-even-Analysen. Zu allen Arten von Break-
even-Analysen, die im Teil 1 der Schrift systematisch dargestellt sind, werden



VI Vorwort zur zweiten Auflage

durch Hypothesen und Befunde umfassende Einblicke in praktizierte Formen
der Break-even-Analyse und ihre Verwendungen gegeben. Fiir die praktische
Anwendung und Implementierung werden zudem Befunde iiber den Einsatz von
Instrumenten bei der Erstellung von Break-even-Analysen vorgelegt. Auflerdem
wird untersucht, welche Ansitze zur Weiterentwicklung von Break-even-Ana-
lysen heute erkennbar sind.

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchungen lassen deutlich erkennen, da8
in deutschen Unternehmungen aller Branchen Break-even-Analysen in einem
weit groBeren Umfang fiir die Planung und Steuerung des Unternehmungspro-
zesses herangezogen werden, als bisher vermutet wurde. Wir wiirden uns sehr
wiinschen, daB diese zweite Auflage unserer Schrift die Bedeutung von Break-
even-Analysen unterstreicht und einerseits die Wirtschaftswissenschaft zu wei-
ter verstirkter Beschiftigung mit ihrer Methodik, andererseits vor allem aber
die Wirtschaftspraxis zu konsequentem Einsatz dieses Instruments bei Wirt-
schaftlichkeitsiiberlegungen ermutigt.

Mit der zweiten Auflage liegt in aktualisierter Form ein betont anwendungs-
bezogener, empirisch fundierter Leitfaden fiir Break-even-Analysen vor. Er er-
leichtert die Analyse und Losung der verschiedensten Break-even-Probleme in
der Wirtschaftspraxis. Auch fiir Studierende der Betriebswirtschaftslehre an
Universitdten, Hochschulen und Akademien mag die aktualisierte und ergénzte
Neukonzeption daher zusitzlichen Anreiz geben, sich mit dem Gebiet der Break-
even-Analysen griindlich auseinanderzusetzen.

Zu unserer Freude gibt es von dieser Schrift unterdessen drei fremdsprachige
Ausgaben. Fiir die englische Ausgabe, im Verlag Wiley, Manchester, erschie-
nen, tritt Gerald H. Lawson als Mitautor auf. Er hat das Werk fiir die englisch-
sprachige Leserschaft bearbeitet und um den Teil "Implications for Break-even
Analysis of the Relationship between Accruals and Cash Flow Variables" er-
weitert. Die beiden anderen fremdsprachigen Ausgaben sind Ubersetzungen der
deutschen Version. Fiir die japanische Ubersetzung danken wir Miyoshi Mori-
moto von der Matsuyama University, fiir die chinesische Fajie Wei vom Beijing
Institute of Aeronautics and Astronautics in Peking.

Auch bei der Herstellung der zweiten Auflage haben uns unsere Mitarbeiter
viele unterstiitzende Arbeiten abgenommen. Unser besonderer Dank gilt den Her-
ren Dipl.-Kfm. Johannes Maier und Dipl.-Kfm. Matthias Schneck M.Sc., Tiibin-
gen, sowie Dr. Clemens Werkmeister, Hohenheim, die von der Literatursuche,
iiber zahlreiche inhaltliche Detailfragen bis hin zur druckfertigen Gestaltung der
Endversion die Hauptlast dieser Arbeiten mit Einsatzfreude und Geschick getra-
gen haben. Unsere Anerkennung gilt Herrn Professor Dr. h. c. Norbert Simon fiir
die verlegerische Aufgeschlossenheit, die er dieser Schrift entgegengebracht hat.

Tiibingen und Hohenheim, im Juli 1998 Marcell Schweitzer
Ernst TroBmann



Vorwort zur ersten Auflage

Die Break-even-Analyse als betriebswirtschaftliches Planungsinstrument ist von
der Grundidee her im deutschen Sprachraum relativ alt. Dennoch hat sie hier im
Gegensatz vor allem zu den USA lange Jahre im Vergleich zu anderen Pla-
nungsrechnungen ein kaum beachtetes Schattendasein gefiihrt. Wéhrend schon
traditionell kaum ein amerikanisches Lehrbuch oder ein entsprechender Vorle-
sungskurs zum "Management-Accounting” ohne ein breiteres Kapitel iiber die
Break-even-Analyse denkbar ist, hat sich im deutschsprachigen Raum erst in
den letzten Jahren das Interesse an diesem Gebiet vergroBert. So verwundert es
nicht, da} die Veroffentlichungen hierzu in iiberwiegender Zahl aus dem ameri-
kanischen Raum stammen, beachtenswerte deutschsprachige Publikationen in
der Vergangenheit zwar stetig, doch nur vereinzelt erschienen sind und erst in
jiingerer Zeit an Zahl zunehmen.

In dieser Schrift wird das Instrument der Break-even-Analyse vom urspriing-
lichen Grundmodell mit seinen verschiedenen Variationsformen bis hin zu ei-
genen Erweiterungen griindlich und iibersichtlich behandelt. Die bekannten
Ansitze werden in systematisch aufbereiteter Form dargestellt. Eine umfassende
Auswertung weit verstreuter Publikationen zum Gebiet der Break-even-Ana-
lyse, hdufig US-amerikanischen Ursprungs, erschlieBt dem Leser auch weniger
gut zugingliche und kaum bekannte Ansdtze. Neben den verschiedenen im
Schrifttum bereits diskutierten Break-even-Ansitzen werden jedoch auch meh-
rere eigene Erweiterungsformen vorgestellt, die in den Anwendungsbedingun-
gen auf in der betrieblichen Praxis vorzufindende Besonderheiten zugeschnitten
sind. Hierzu gehoren z. B. Break-even-Modelle bei besonderen Produktions-
strukturen. So werden in verschiedenen Schwierigkeitsstufen ein- und mehr-
dimensionale Ansétze der Break-even-Analyse bei einstufiger Mehrproduktferti-
gung behandelt. Sie werden auch auf den Fall der Mehrstufigkeit erweitert. Die-
se Ansitze werden zum einen als Gesamtanalyse unter addquater Einbeziehung
der einzelnen Zwischenstufen konzipiert, zum anderen handelt es sich um die
Berechnung produktionsstufenbezogener Break-even-Informationen. In einer
anderen Erweiterungsform wird gezeigt, wie spezifische EinfluBgroBen auf Pro-
duktionseinsitze und -kosten in einer produktionstheoretisch fundierten Break-
even-Analyse beriicksichtigt werden konnen. Weitere Schwerpunkte bilden die
verschiedenen Formen der dynamischen, nichtlinearen und stochastischen Break-
even-Analyse sowie die Formulierung eines Multi-Goal-Konzeptes der Break-
even-Analyse.



VIII Vorwort zur ersten Auflage

In allen Kapiteln der Schrift wird Wert darauf gelegt, die Ubertragung der be-
handelten Ansitze auf praktische Anwendungsfille zu demonstrieren. Zu die-
sem Zweck wird eine Vielzahl von Beispielanalysen in die Darstellung inte-
griert. Zu einem groBen Teil handelt es sich dabei um leicht modifizierte bzw.
vereinfachte Problemstellungen aus der Wirtschaftspraxis, zu denen die Hin-
tergrundinformationen und das erforderliche Zahlenmaterial von einschlidgigen
Unternehmungen zur Verfiigung gestellt worden sind. In diesen Fillen geht es
z. B. um die Herstellung von Glaskolben fiir Fernsehgerite, von Kalksteinen,
von Polyurethan-Schaumstoffen, von Schweinefleischwaren, von Weihnachts-
bdaumen, von Textilprodukten aus Frottierstoff, von Glasfaserprodukten u. a.
Zur Konstruktion dieser Beispiele haben eine Reihe von Unternehmungen unter-
stiitzend beigetragen, indem sie freundlicherweise die Moglichkeit zu Erhebun-
gen gegeben haben, indem sie branchen-, unternehmungs- bzw. produktionsspe-
zifische Informationen vermittelt haben sowie vor allem, indem sie Daten zur
Verfiigung gestellt haben. Allen beteiligten Unternehmungen sei dafiir vielmals
gedankt.

Wegen ihres Anwendungsbezugs ist die vorliegende Schrift fiir Planende und
Entscheidende in der Wirtschaftspraxis ein geeigneter Leitfaden zur Analyse
und Losung verschiedenster Break-even-Probleme ("Schwellen-Probleme").
Fiir Studierende der Betriebswirtschaftslehre an Universititen, Hochschulen
und Akademien empfiehlt sich das Buch, weil es einen systematischen, umfas-
senden und integrierenden Uberblick iiber das Gebiet der Break-even-Analysen
vermittelt.

Bei der Herstellung der Schrift sind zahlreiche Arbeiten angefallen, die nach
Unterstiitzung verlangten. Allen, die durch ihre Einsatzbereitschaft, ihre Aus-
dauer und ihre Sorgfalt zum Gelingen beigetragen haben, sei herzlich gedankt.

Tiibingen, im Februar 1986 Marcell Schweitzer
Ernst Tromann
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A. Die Break-even-Analyse
als fiihrungsunterstiitzendes Instrument

Wirtschaftliches Handeln, insbesondere das Entscheiden iiber knappe Giiter,
fiihrt sowohl zu positiv angesehenen als auch zu negativ empfundenen Wirkun-
gen. Fiir den wirtschaftlich Denkenden sind vor allem solche Handlungen von
Interesse, bei denen das AusmaB der positiven und negativen Konsequenzen in
irgendeiner Weise beeinfluBlbar ist; sei es, daf} er sie durch seine Entscheidun-
gen selbst vollstidndig festlegen kann, sei es, daB nur ein Teil der Konsequenzen
fiir ihn steuerbar ist und der andere Teil nur mittelbar oder gar nicht seinem Ein-
fluBbereich unterliegt. Haufig liegt dabei die Situation vor, daB negative Konse-
quenzen in konstanter, relativ groBer Hohe festliegen, wihrend sich die positiven
Konsequenzen aus vielen kleinen Einzelbeitrdgen zusammensetzen, oder umge-
kehrt. Dann interessiert es, wieviel solcher kleiner positiver Einzelbeitrige man
braucht, um den groBen Betrag negativer Wirkungen auszugleichen, bzw. wie-
viel kleine negative Einzeldosen hingenommen werden konnen, bis der Bonus
des positiven Grundbeitrags aufgezehrt ist.

Beispiele der beschriebenen Sachverhalte finden sich im téglichen Leben in
groBer Zahl. So mag der Privatmann beim Kauf von Brezeln etwa die Wahl
zwischen zwei Béackern haben: dem ndher gelegenen mit Brezeln durchschnitt-
licher Qualitdt und dem weiter entfernt gelegenen mit besonders schmackhaften
Brezeln. Handelt es sich darum, nur eine einzige Brezel (positive Konsequenz
kleinen AusmaBes) zu kaufen, wird sich fiir ihn der weitere Weg (negative Kon-
sequenz feststehenden, vergleichsweise groeren AusmaBes) nicht lohnen. Bei
groBerer Einkaufsmenge dagegen addieren sich die jeweils kleinen positiven
Einzelbeitrdge, so da8 der negativen Konsequenz des Wegs zum besseren Biécker
nun ein hinreichendes positives Aquivalent gegeniibersteht. Eine entsprechende
Uberlegung stellt der Autofahrer an, der mit Blick auf die Tankuhr priift, ob der
Umweg zu einer preisgiinstigeren Tankstelle durch eine geniigend groe Tank-
menge gerechtfertigt ist; ebenso wigt der Bundesligaverein ab, ob die zu zahlende
Ablosesumme fiir einen angebotenen Spieler durch eine entsprechende Erhohung
der Tor- und Gewinnchancen ausgeglichen wird.

In der gleichen Art besteht die behandelte Art von Fragestellung aber auch in
der Unternehmung, wo es um einen Vergleich der Riist- und anderen Fixkosten
eines Produkts mit den Erlgsen fiir den Verkauf dieses Produkts geht. Dabei soll
im einfachsten Fall festgestellt werden, ab welcher Produktions- bzw. Verkaufs-
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menge bestimmte Kostenkomponenten gedeckt sind sowie ab welcher Menge
Gewinn erzielt wird. Dieser letztgenannte Fall zeigt die herkommliche Auffas-
sung des beschriebenen Problems. Die anderen Beispiele deuten an, da8 Metho-
den zur Bearbeitung dieses Problems keinesfalls auf den Anwendungsbereich
der Kosten- und Erlosanalyse von Produktionsmengen beschréinkt sind; viel-
mehr finden sich in vielen betriebswirtschaftlichen Bereichen Fragestellungen,
die als Anwendungsfille dieses gleichen Grundproblems aufzufassen sind.

Als Andeutung seien noch zwei Beispiele genannt, die im Unterschied zu den
bisher genannten durch eine Gegeniiberstellung einer feststehenden groBeren
Hohe positiver Konsequenzen und einer Vielzahl kleinerer, sich summierender
negativer Wirkungen gekennzeichnet sind: Das erste Beispiel betrifft den Er-
werber eines Wohnhauses. Er mag die Moglichkeit haben, in einer etwas weiter
von Ortszentrum, Arbeitsstitte und Einkaufsmoglichkeiten entfernten Lage ein
Haus zu einem giinstigen Preis zu kaufen. Er hat z. B. abzuschitzen, wie viele
Fahrten von diesem potentiellen Wohnort aus soviel zusitzlichen Aufwand an
Zeit und Geld verursachen, daB durch diese negative Konsequenzen das Positi-
vum des billigeren Hauskaufs aufgezehrt wird. Im zweiten Beispiel geht es um
einen typischen Fall mehrjahriger Finanzgeschifte. Ein Versicherer erhilt einen
bestimmten Betrag (positive Konsequenz feststehender Hohe) gegen die Zusa-
ge, dem Einzahler ab einem vereinbarten Termin eine monatlich gleichbleiben-
de Rente (negative Konsequenz) bis zu dessen Lebensende auszuzahlen. Hier
stellt sich die Frage, bei bis zu wie vielen Auszahlungsjahren dem Versicherer
ein UberschuB verbleibt, d. h., ab wann der urspriinglich vorhandene Geldbe-
trag unter Beriicksichtigung von Zinseszinswirkungen aufgezehrt ist.

Bei allen aufgefiihrten Beispielen handelt es sich um die Berechnung von Ge-
winn- oder Nutzenschwellen, den Break-even-Punkten. Solche Punkte exakt zu
ermitteln, die dazu erforderlichen Datenaufbereitungen vorzunehmen und wei-
tere, damit zusammenhingende Untersuchungen durchzufiihren, ist die Aufga-
benstellung von Break-even-Analysen. Break-even-Analysen konnen bei vielen
betrieblichen Entscheidungsproblemen angestellt werden und dienen einer ada-
quaten Entscheidungsvorbereitung. Daher kann eine Break-even-Analyse allge-
mein als fiihrungsunterstiitzendes Instrument angesehen werden.

Um die Art der Fithrungsunterstiitzung, die mit Break-even-Analysen moglich
ist, ndher zu betrachten, wird nachfolgend ein genauerer Blick auf diejenigen
Phasen im betrieblichen FiihrungsprozeB geworfen, in welchen Break-even-Infor-
mationen eine wichtige unterstiitzende Bedeutung zukommen kann. Allgemein
148t sich der sachbezogene FithrungsprozeB durch die Phasen des Planungs-
und Steuerungsprozesses kennzeichnen. In der Planung werden zunichst Ziele
prézisiert, Probleme identifiziert und strukturiert. Weitere zentrale Aufgaben lie-
gen darin, Alternativen zu ermitteln, sie zu bewerten und sie bis zur Entschei-
dung iiber die zu wihlende Alternative in eine rational begriindete Rangfolge zu
bringen (vgl. Schweitzer [Planung] 26 ff.). Es schlieBt sich die Durchsetzung der
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gewihlten Alternative, die Uberwachung der durchgesetzten Alternative mit Hilfe
von Kontrollen sowie die Phase der Sicherung an, in der AnpassungsmaBnah-
men ausgeldst werden. Die letztgenannten, auf die Planung folgenden Fiihrungs-
phasen bilden zusammen die Steuerung (vgl. Schweitzer [Planung] 32).

Viele Planungs- und Steuerungsprobleme stellen sich in sehr komplexer Struk-
tur dar. Haufig fiihrt dann eine formale Abbildung durch mathematische Kalkii-
le zu Reduktion und Aggregation von Alternativen, Handlungskonsequenzen
oder anderen Problemkomponenten und erméglicht das Aufzeigen von Inter-
dependenzen zwischen diesen GroBen in einer funktionalen Form (vgl. Kosiol
[Unternehmensforschung] 755 ff., Bitz [Strukturierung] 15). Durch einen derarti-
gen AbstraktionsprozeB konnen oft eine Vielzahl von denkbaren Auspriagungen
der einzelnen Modellgr6Ben auf eine praktikable, nachvollziehbare Weise erfa3t
und die Konsequenzen bestimmter Datenkonstellationen berechnet werden.

Break-even-Analysen sind formale Abbildungen der beschriebenen Art. Ihre
Besonderheit liegt darin, da die Modellstruktur zunichst sehr einfach ist; die
Problemdarstellung ist kategorisierend. Dies ermdglicht eine hohe Komplexi-
tatsreduktion; dem Entscheidungstrager wird das Problem in umformulierter,
"pointierter" Form prasentiert. Beispielsweise wird aus dem Entscheidungspro-
blem iiber die Produktion eines bestimmten Produktes mit bestimmten progno-
stizierten Kosten- und Erlosverhiltnissen bei noch nicht prézise faBbaren Ab-
satzmengen durch die Break-even-Analyse die Frage, ob die Absatzmenge vor-
aussichtlich unter oder iiber dem entsprechenden Break-even-Punkt liegt. Die
Break-even-Analyse setzt die vorhandenen Informationen in eine Kenngroe um,
auf deren Basis die im Hintergrund stehende Frage der Produktionsaufnahme
(oder der Weiterproduktion, des Zusatzauftrages o. 4.) leichter entschieden wer-
den kann. Diese grundsitzliche Eigenschaft der Break-even-Analysen, die vor-
handenen Informationen in kompakte Groen umzusetzen, machen Break-even-
Punkte zu wichtigen Kennzahlen, mit denen vor allem die Sachaufgabe der Pro-
blemvereinfachung im Rahmen des Fiihrungsprozesses erfiillt werden kann (vgl.
TroBmann [Kennzahlen] 530).

Wie das angefiihrte Beispiel zeigt, gelingt diese Komplexitatsreduktion nur
dann, wenn iiber das im Hintergrund stehende Ziel — hier etwa: mit der Produk-
tion ggf. hohe Gewinne zu erzielen, jedenfalls aber keine Verluste einzufahren —
Klarheit besteht. Der als Gewinnschwelle berechnete Break-even-Punkt bringt
fiir den Entscheidungstréger keine Hilfestellung fiir seine Entscheidung, wenn er
etwa in einer bestimmten Situation anstrebt, seinen Marktanteil moglichst nach-
haltig zu vergroBern. Freilich konnte auch hierfiir eine entsprechende Break-
even-Kennzahl bereitgestellt werden — sie wire aber auf anderer Basis zu berech-
nen als die eben besprochene. Allgemein liegt demnach die Stirke einer Break-
even-Analyse darin, daB sie in markanter Weise zur Komplexititsreduktion bei-
tragt. Um dies leisten zu kénnen, miissen die Rahmenbedingungen, vor allem die
verfolgten ZielgroBen, zur Formulierung eines addquaten Break-even-Modells



