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2. Fallstudien



2.0 Das Unternehmen: Die Cyclo GmbH, Stuttgart

Die Cyclo GmbH, ein Familienunternehmen mit Sitz in Stuttgart, wurde 1965 gegriin-
det. Mittlerweile ist die Cyclo GmbH eine Holding mit fiinf verschiedenen Sparten
(Standard-Rdder; Mountainbikes; Rasenmaher; Spielzeug; professionelle Rennrdder
(u.a. fiir Rennstalle)) (vgl. Abb. 2.0-1).

Cyclo-Produkte

T
I | | | |
Standard-Réader Mountainbikes Rasenmaher Spielzeug: Profi-Rennrader
Dreirader,
Kettcars,
Tretroller

Abb. 2.0-1: Produktstruktur der Cyclo GmbH

Mit den Produkten aus den Sparten erwirtschaftet die Cyclo GmbH 2010 insgesamt einen
Umsatz von Euro 55,- Mio. Der Umsatz setzt sich zusammen aus den Spartenumsat-
zen Standard-Rader (Euro 14,4 Mio.), Mountainbikes (Euro 22 Mio.), Rasenmdiher
(Euro 9,45 Mio.), Spielzeug (Euro 7,27 Mio.) und Profi-Rennrdder (Euro 880.000).

Derzeit beschaftigt die Cyclo GmbH weltweit 505 Mitarbeiter, wovon 234 in
Deutschland tatig sind. Der Geschaftsfiihrungsvorsitzende der Cyclo GmbH, Dr.
Broncker, hat die Umorganisation von der traditionellen Kostenstellengliederung
zu einer Profitcenter-Organisation vorangetrieben. Die Cyclo GmbH in Stuttgart ist
eine Managementholding, der die zum Teil rechtlich selbststandigen Profitcenter
unterstellt sind. Die Sparten sind als rechtlich selbststandige Tochter organisiert und
haben wiederum rechtlich selbststindige Tochterunternehmen (vgl. Abb. 2.0-2). Die
Cyclo Profi-Rennrdder GmbH wird in Personalunion von Dr. Broncker kaufmannisch
gefiihrt. Die Leitung des dezentralen Controllings der Cyclo Profi-Rennrdder GmbH
hat der Leiter der Stabsabteilung Zentrale Konzernplanung und Konzerncontrolling,
Dr. Vollmer, inne. Aufgaben und Verantwortung eines Controllers in der Cyclo GmbH
orientieren sich an dem vom Internationalen Controlling Verein gepragten Controller-
Leitbild (vgl. Kap. 4.0).

Die jeweiligen Geschdftsfiihrer der Tochterunternehmen werden an dem Gewinn
ihrer Unternehmen gemessen. Diese messen wiederum die ihnen unterstellten
Betriebseinheiten, die in der Regel auch als Profitcenter organisiert sind, an deren
Ergebnissen. Die Leistungstransfers zwischen den Unternehmenseinheiten werden
iiber Verrechnungspreise gesteuert. Die Tochter planen dezentral und selbststandig.
In der Holding ist aber die Stabstelle Zentrale Konzernplanung und Konzerncontrolling
angesiedelt, die sich vornehmlich mit der strategischen Planung, der Ergebnisiiberwa-
chung und der Finanzplanung des Konzerns beschdftigt. Die dezentralen Controller
der jeweiligen Tochterunternehmen sind dem Leiter der Stabsabteilung Zentrale Pla-
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8 2. Fallstudien

nung und Konzerncontrolling, Dr. Vollmer, nach dem Dotted-line-Prinzip zugeordnet.
Dies bedeutet, dass die dezentralen Controller dem Leiter der Stabsabteilung Zentrale
Konzernplanung und Konzerncontrolling funktional unterstellt sind, wahrend sie dem
kaufmannischen Geschaftsfiithrer der jeweiligen Tochter disziplinarisch unterstellt
sind (vgl. Abb. 2.0-3). Die dezentralen Controller unterstiitzen die kaufmannischen
Geschdftsfiihrer der jeweiligen Tochter bei der dezentralen Planung und Budgetierung
sowie der Steuerung und Uberwachung der Beteiligungen der Tochterunternehmen.
Weiterhin beraten sie das Management der Tochterunternehmen bei Kostenfragen und
Investitionsentscheidungen und sind fiir das Berichtswesen verantwortlich.

Da die Tochterunternehmen weitere Tochter haben, ist der Cyclo-Konzern stark
verzweigt. Es werden sowohl im Inland, als auch im Ausland (USA und Brasilien)
Fertigungsstatten betrieben. Die zentrale Verwaltung liegt in Stuttgart. Der Vertrieb ist
iiber Landesgesellschaften bzw. Niederlassungen organisiert, die den Regionen Europa,
Nordamerika, Siidamerika, Asien und dem Rest der Welt (RDW) zugeordnet sind.

2.1 Investitionen fiir den Karbon-Fahrradrahmenbau

Ausgangssituation

Versetzen Sie sich in die Lage des Divisions-Controllers der Cyclo Mountainbike GmbH,
B. Riemer. Sie sind zur Geschaftsleitungssitzung zum Tagesordnungspunkt »Investiti-
on in die Fertigungsanlagen fiir den Karbon-Fahrradrahmenbau« eingeladen, um die
Vorteilhaftigkeit der geplanten Investition zu begriinden. Anwesend werden sein:
der technische Geschaftsfiihrer, R. Forster, der kaufmannische Geschdaftsfiihrer, Dr.
Labuda, der Cyclo Mountainbikes GmbH und der Vorsitzende der Geschaftsfiihrung
und kaufmannische Geschaftsfiihrer der Cyclo GmbH, Dr. Broncker.

Die Cyclo GmbH hat den ehemaligen Staatsbetrieb Fahrradwerke Zwickau gekauft.
In dem Betrieb soll ab 2011 ein Montagezentrum der Cyclo GmbH errichtet werden. Ne-
ben diesen Montagetatigkeiten sollen aber auch Fahrradrahmen aus Karbon produziert
werden, die nicht aus dem brasilianischen Werk, das die Metallrahmen produziert,
bezogen werden konnen. Zwei Target Costing-Teams (TC-Teams) haben sich jeweils
dem Marktsegment der professionelleren Mountainbikes gewidmet. Ausgehend von den
Marktanalysen beschaftigt sich das eine TC-Team (interne Projektbezeichnung »Karbon-
bike«) mit einem Mountainbike fiir das Hochpreissegment, das ca. Euro 5.000,- kosten
darf, wahrend sich das andere TC-Team (interne Projektbezeichnung »Superbike«) zum
Ziel gesetzt hat, ein Mountainbike der Spitzenklasse zu entwickeln, dessen Marktpreis
bei ca. Euro 8.000,- liegen darf. Ergebnis der Entwicklungen sind jeweils Karbon-
Fahrradrahmen, die jedoch fiir das Rad der Spitzenklasse je Kunde mafigeschneidert
werden. Die Teams haben Thnen jeweils ihre Investitionsvorhaben eingereicht.

Das TC-Team Karbonbike hat folgendes Angebot eingeholt, mit dem sich die
Zielkosten fiir den Rahmen erreichen lassen: Die LINKO AG hat ein Angebot fiir eine
Schneidemaschine und eine Klebemaschine eingereicht. Nach dem Unterlagenstudium
wurden folgende Informationen aus den Angeboten herausgearbeitet:
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» Die LINKO Schneidemaschine und die LINKO Klebemaschine haben einen Anschaf-
fungspreis inklusive Inbetriebnahme von Euro 300.000,-. An den Maschinen
miissen je nach Auslastungsgrad vier bis sechs Mitarbeiter (Werker) arbeiten. Die
Uberwachungs-, Wartungs- und Einstellarbeiten kénnen von den Werkern selbst
erledigt werden. Die Verfiigbarkeit der Anlagen wird im Angebot nicht garantiert.
Auf Grund der guten Erfahrungen mit den Anlagen von LINKO in den anderen Wer-
ken und Bereichen kann eine Verfiigbarkeit von ca. 90 % angenommen werden.
Leider liegt die Ausschussmenge aus den Erfahrungen bei ca. 9 % der innerhalb
der Qualitdtstoleranzen produzierten Menge. Die maximale Kapazitdt der Anlagen
reicht von bis zu 65 Fahrrader (4 Werker), bis zu 75 Fahrrader (5 Werker) bis zu
85 Fahrradern (6 Werkern) pro Tag. Da aber im ganzen Werk immer Bedarfe in
anderen Bereichen sein werden, ist davon auszugehen, dass die Mitarbeiter bei
geringer Auslastung an andere Bereiche verliehen werden konnen.

Das TC-Team Superbike hat ebenfalls Investitionsalternativen gepriift und gibt Ihnen
folgende Investitionsvorhaben bekannt. Fiir die Zielkostenerreichung fiir den mafige-
schneiderten Karbonrahmen muss eine Fertigungsinsel installiert werden.

» Die Investitionssumme fiir die Fertigungsinsel belduft sich inklusive der Montage bis
zur Inbetriebnahme laut Angebot auf Euro 400.000,-. Zur Montage von taglich ca.
20 mafigeschneiderten Rahmen werden drei Werker und ein Facharbeiter benotigt.
Der Facharbeiter iibernimmt die Priif- und Justierungsarbeiten. Die Kapazitat dieser
Anlage ist ochne Probleme anpassbar. Sie kann selbst nur mit dem Facharbeiter
gefahren werden, so dass von einer Tagesleistung je Mitarbeiter von ca. 5 Rahmen
ausgegangen werden kann. Bei der Fertigungsinsel kann mit einem Ausschuss von
10 % der gesamten produzierten Menge gerechnet werden. Die Verfiigbarkeit kann
wegen der Einzelplatzgestaltung mit 100 % angenommen werden.

Aus den Unterlagen des TC-Teams Superbike, entnehmen Sie noch folgendes Angebot
der Firma JOINTEC GmbH. Der Ableger der amerikanischen JOINTEC Inc. fiir Deutsch-
land ist es gewohnt, technisch sehr anspruchsvolle Anlagen mit hohem Investitions-
risiko zu verleasen. Deswegen haben sie folgendes 5-Jahres-Leasingangebot fiir eine
computergestiitzte Schneide und Klebeanlage eingereicht:

» Die Leasingrate der Schneide- und Klebeanlage von JOINTEC betragt laut Angebot
inklusive Projektierung, Inbetriebnahme und Servicepaket Euro 625.000,- pro
Jahr und ist jeweils im Voraus zum Jahresanfang zu bezahlen. Fiir den Betrieb der
Anlage ist ein Mitarbeiter (Werker) notig. Allerdings braucht die Anlage fiir die
Uberwachung, Steuerung Wartung und Einstellung zusitzlich einen qualifizierten
Facharbeiter. Im Angebot garantiert die Firma JOINTEC eine Verfligbarkeit der Anlage
von 95 % und eine Ausschussrate von unter 3 % der innerhalb der Toleranzen aus
dem Pflichtenheft gefertigten Rahmen. Allerdings muss die Anlage immer von dem
von JOINTEC geschulten Facharbeiter iiberwacht werden, damit diese Garantien
gelten. Die Schulungsgebiihren sind im Servicepaket enthalten. Die Kapazitdt der
Anlage (bei 100 % Verfiigbarkeit) betrdgt 12 Fahrradrahmen je Stunde.

Allen Alternativen gemeinsam ist, dass jeweils im Jahr 2011 schon die Planabsatz-
menge produziert werden kann, und der Anschaffungspreis im Laufe des Jahres
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2011 erst entrichtet werden muss. Da aber bei den mafigeschneiderten Karbonrddern
sofort nach Auftragseingang gefertigt werden muss, damit der Kunde innerhalb von
zwei Werktagen das mafigeschneiderte Rad erhalt, muss die Fertigungsinsel bzw.
die JOINTEC-Anlage mindestens immer mit der Minimalbesatzung gefahren werden.

Bei Ihren Kalkulationsiiberlegungen konnen Sie von 220 Werktagen pro Jahr und
acht Betriebsstunden pro Tag ausgehen. Bei allen Alternativen wird von einer Lebens-
dauer von fiinf Jahren ausgegangen. Da aber der Fahrradmarkt durch das Eindringen
japanischer Konkurrenz in den europdischen Markt sehr dynamisch geworden ist, kann
durchaus ein Riickzug aus dem Fahrradgeschaft vor dem Ende der Nutzungsdauer in
Erwagung gezogen werden.

Die von der Cyclo GmbH in Auftrag gegebene Marketingstudie an ein Marktana-
lyseunternehmen geht davon aus, dass auf den Kunden individuell zugeschnittene
Rahmen in Zukunft an Bedeutung gewinnen werden.

Die JOINTEC-Anlage kann ohne Umjustierung jedes Rahmenmaf produzieren, wah-
rend die LINKO-Maschinen nur die 4 typisierten Standardrahmen produzieren konnen.
Die Fertigungsinsel ist ebenso flexibel wie die JOINTEC-Anlage. Die TC-Teams hatten
als Vorgabe Zielkosten fiir Material, Abschreibung Maschine und direkte Lohnkosten
sowie die Verkaufsmengen fiir die ndchsten drei Jahre prognostiziert (vgl. Tab. 2.1-1).

2011 2012 2013
Karbonfahrradrahmen mit genormten 14.400 Stk. 15.200 Stk. 13.600 Stk.
RahmengroBen
Geschdtzte max. Zielkosten Euro 50,— Euro 45— Euro 42,-
Karbonfahrradrahmen mit maBgeschneiderten 3.000 Stk. 4.000 Stk. 4.800 Stk.
RahmengroBRen
Geschitzte max. Zielkosten Euro 200,— Euro 200,— Euro 190,

Tab. 2.1-1: Zielkosten und Planverkaufsmengen

Auf Grund des harten Wettbewerbs im Fahrradgeschaft muss damit gerechnet werden,
dass die Preise eher sinken als steigen.

Aus der Personalabteilung haben Sie die Lohnkostenabrechnungen fiir die verschie-
denen Gehaltsgruppen und Lohngruppen, welche die jeweiligen Lohnnebenkosten
enthalten, bekommen. Der Facharbeiter kostet im Jahr ca. Euro 110.000,- wahrend
ein Werker ca. Euro 60.000,- kostet (inkl. Sekundarkostenumlage). Da in dem neuen
Werk auch andere Abteilungen des Unternehmens angesiedelt werden, kann man
davon ausgehen, dass im Urlaubs- und Krankheitsfalle auch immer ein Ersatzmann
fiir den Anlagenbetrieb im Haus vorhanden ist.

Die Materialkosten fiir das Klebematerial, das Rohmaterial fiir die Rohre, und die
Verbrauchsstoffe pro Rahmen liegen bei beiden Fertigungsverfahren bei ca. Euro 15,- je
Rahmen.

In der Vergangenheit wurden alle Investitionsentscheidungen von der Geschaftslei-
tung getroffen. Da aber einige Fehlentscheidungen zu beklagen sind und einige wich-
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tige Investitionen unterlassen wurden, mochte der Vorsitzende der Geschaftsleitung
und kaufmannische Geschaftsfiihrer der Cyclo GmbH, Dr. Broncker, das Controlling
starker in den Investitionsentscheidungsprozess einbinden. Deswegen ist es Ihre
Aufgabe die Investitionsalternativen hinsichtlich ihrer Vorteilhaftigkeit zu priifen und
der Geschaftsfiihrung Empfehlungen zu geben.

Problemstellung 1

Bei der Cyclo GmbH wurden bisher alle Investitionsvorhaben mit statischen Investi-
tionsrechenverfahren beurteilt. Wdhlen Sie ein geeignetes statisches Investitionsre-
chenverfahren aus und iiberpriifen Sie die Vorteilhaftigkeit der Investitionsalternativen
(gehen Sie von einem Finanzierungssatz von 12,3 % p.a. aus).

Problemstellung 2

Der Leiter der Stabsabteilung Zentrale Konzernplanung und Konzerncontrolling, Dr. Voll-
mer, ldsst bei grofSeren Investitionen immer auch eine dynamische Investitionsrechnung
durchfiihren. Um ihn fiir das Investitionsvorhaben zu gewinnen, muss der ZinsfufS iiber
dem derzeit giiltigen Finanzierungssatz fiir die Cyclo GmbH von 12,3 % p.a. liegen.
Bei den Kapitalwertbetrachtungen beriicksichtigt er nicht die kleinere Kapitalbindung,
da die Finanzlage der Cyclo GmbH sehr gut ist, und Kapital keinen Engpassfaktor
darstellt. Wdhlen Sie ein geeignetes dynamisches Investitionsrechenverfahren aus und
fiihren Sie einen Investitionsalternativenvergleich durch.

Problemstellung 3

Insbesondere der Vorsitzende der Geschdiftsleitung und kaufmdnnische Geschdftsfiihrer
der Cyclo GmbH, Dr. Broncker, ist sehr risikoavers. Bereiten Sie sich deswegen auch
auf eine Diskussion iiber die Risiken des Investments vor und betrachten Sie die Inve-
stitionsalternativen hinsichtlich der Risiken.

2.2 Vertriebsplanung fiir England mit dem neuen Planungs-
und Budgetierungssystem

Ausgangssituation

Sie libernehmen den Aufgabenbereich der Controllerin, Dipl.-Kffr. K. Roth, in der
Stabsabteilung Zentrale Konzernplanung und Konzerncontrolling der Cyclo GmbH.
Ihre Aufgabe innerhalb des Planungs- und Budgetierungsprozesses besteht darin,
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die von den einzelnen Vertriebsniederlassungen bzw. Vertretungen eingereichten
Budgetentwlirfe zu einem Budgetplan fiir den Konzernvertrieb zu konsolidieren.
Traditionell wurde die Planung bzw. Budgetierung von der Stabsstelle Zentrale
Konzernplanung und Konzerncontrolling und von der Geschaftsfiihrung gemacht.
Das Ergebnis waren Kosten- bzw. Umsatzbudgets, die den einzelnen Bereichen, Ab-
teilungen usw. vorgegeben wurden. Wie jedes Jahr wurden die Planwerte bzw. die
Ist-Werte der Vorjahre verwendet und je nach konjunktureller Lage prozentual erhoht
bzw. vermindert und zu Sollvorgaben fiir das Planjahr iiberfiihrt. Nachdem nun der
ehemalige Geschaftsfithrungsvorsitzende aus dem Unternehmen ausgeschieden ist
und Dr. Broncker den Aufgabenbereich tibernommen hat, werden Sie beauftragt fiir
das Projekt »Aufbau eines Planungs- und Budgetierungssystems« eine Struktur fiir
ein Planungs- und Budgetierungssystem fiir die ndchste Sitzung vorzubereiten. Des
Weiteren sollen Sie, als Beispiel fiir die konsolidierte Verkniipfung von Sach- und
Formalzielplanung, die Planung und die Budgetierung fiir den Vertrieb in England,
die in Ihren Verantwortungsbereich fallt, durchfiihren. Hierzu lassen Sie sich vom
Marketing und vom Vertriebsleiter folgende prognostizierte Absatzzahlen fiir 2011 fiir
England geben (vgl. Tab. 2.2-1). Wegen der Kostensenkungsmafinahmen koénnen die
Verkaufspreise 2011 um ca. 10-15 % gesenkt werden. Dies fiihrt nach den Prognosen
und den Marktstudien zu neuen Absatzzahlen in England (vgl. Tab. 2.2-1).

Stiickzahl Neue Verkaufspreise Verrechnungspreise

in Euro in Euro
Standardfahrriader
Herren 660 260, 180,—
Damen 720 270, 190,-
Jugend 840 185,—- 115,—-
Mountainbikes
LX 1.700 655,— 450,—-
DX 1.150 1.300,—- 970,
XT 380 1.600,—- 1.260,—
Rasenmiher
LR 300 320 170, 125,
XR 400 260 230,- 160,—
Dreirider, Kettcars, 4.000 70, 45 —
Tretroller

Tab. 2.2-1: Verkaufsprognose England fiir 2011

Des Weiteren sehen Sie aus Ihren traditionellen Abrechnungsunterlagen der Buchhal-
tung fiir das Vertriebsbiiro in England folgende Ist-Personalkosten fiir das Jahr 2010.
Die Daten wurden fiir die Monate Oktober bis Dezember geschatzt (vgl. Tab. 2.2-2).
Aus Ihren Besuchen vor Ort in den Vertriebsbiiros wissen Sie, dass es fiir den Aufwand
fiir die Auftragsabwicklung unerheblich ist, welche Produkte an den Einzelhandel
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Personalkosten (inkl. Sekundarkostenumlage):

Vertriebsleiter England Euro  183.150
2 Vertriebsreisende Euro  238.560
1 Disponentin u. Buchhalterin Euro 78.450

Tab. 2.2-2: Personalkosten 2010

verkauft werden. Es entstehen je Auftrag dhnliche Kosten in den Vertriebsbiiros. In dem
Vertriebsbiiro in England arbeiten vier Mitarbeiter. Aufgabe des Vertriebsbiiros ist es, die
Einzelhadndler zu besuchen, dort wenn moglich eine Bestellung zu erreichen und diese
dann an die Zentrale in Deutschland weiterzuleiten. Von Deutschland aus werden dann
die bestellten Produkte aus dem Zentrallager in Stuttgart direkt an die Einzelhandler
in England geschickt. Die Rechnungsstellung erfolgt aber wiederum von der Vertrieb-
stochter in England. Aus den Interviews vor Ort wissen Sie, dass die Disponentin zu
50 % ihrer Zeit als Sekretdrin fiir den Biiroleiter arbeitet. Ebenso erfahren Sie, dass im
Jahr 2010 nach den Daten des Biiroleiters die zwei Vertriebsreisenden 1.779 Handler
besuchen und 712 Bestellungen erreichen werden. Fiir die Prozessanalysen haben
Sie Interviews gefiihrt und sind zu folgendem Ergebnis gekommen (vgl. Tab. 2.2-3).

Als zweiten Kostenblock entnehmen Sie den Unterlagen die Sachkosten. Die
Sachkosten werden nur in drei verschiedene Konten gebucht. Als Reisekosten fiir die
2 Vertriebsmitarbeiter wurden im Jahr 2010 Euro 66.756,- ermittelt. Die Biirokosten
fiir Miete, Biiromaterial und Kommunikation belaufen sich auf Euro 36.123,-. Als
drittes Konto wird in der internen Kostenrechnung noch das Konto Geschaftskosten
gefiihrt. Darunter fallen alle Kosten, der Vertriebsleitung ohne Gehalt, wie Reisekosten,
Bewirtung, usw. Dieses Konto weist fiir 2010 einen Betrag von Euro 26.577,- aus. Da
der Vertriebsleiter seine Dienstreisen getrennt nach »Reisen zur Leitung des Vertriebs-
biiros« und Reisen zum »Handlervertrieb« abrechnet, erkennen Sie, dass er 2010 fiir
ca. Euro 12.812,- Reisen zur Handlerberatung gemacht hat.

Von der Geschaftsleitung kennen Sie die Ergebnisse der strategischen Planung. Das
Umsatzwachstum soll zum einen durch eine Strategie der Marktausweitung, insbe-
sondere auf den Auslandsmadrkten, durch kostengiinstige Modelle und zum anderen
durch neue innovative Produkte geschehen. Die strategische Planung ergab, dass iiber
80 % des Umsatzes mit Produkten gemacht werden, die sich auf der Lebenszyklus-
kurve kurz vor der Marktsdttigung befinden. Die Sachzielplanung zur Erreichung der
strategischen Ziele, wie die Marktanteilsausweitung durch kostengiinstige Modelle,
die Optimierung der Produktionstiefe und -abldufe, die Reduzierung der Vorrate durch
Direktbelieferung der Kunden, die Restrukturierung der Produktion zur Optimierung
der Ressourcenbeanspruchung, die Erhéhung der Eigenkapitalquote durch den Verkauf
nichtbetriebsnotwendiger Vermogensteile zur Senkung der Finanzierungskosten und die
Verlagerung von Gewinnen in Linder mit niedrigeren Steuerraten, wurde im Hinblick
auf den Shareholder Value (Formalziel) vom neuen Vorsitzenden der Geschaftsfiihrung
und kaufmannische Geschaftsfiihrer der Cyclo GmbH, Dr. Broncker, angeregt.

Ausgehend von dieser Information wurden Analysen zu zukiinftigen Marktchancen
durchgefiihrt und getrennt nach Produktsparten zu konkreten potenziellen Innova-
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Teilprozess in Kostenstelle: Kapazitatsinanspruchnahme (% MJ.):

Kostenstelle Handlervertrieb
(Die Kostenstelle Handlervertrieb enthélt die Personalkosten der Vertriebsmitarbeiter und deren
Reisekosten):

Handler beraten: 62%
Bestellung mit Handler ausfillen: 26%
Bestellungen und Lieferungen betreuen: 12%

Kostenstelle Auftragsabwicklung und Verwaltung
(Die Kostenstelle Auftragsabwicklung und Verwaltung enthélt die Personalkosten der Disponen-
tin):

Sekretariat: 50%
Bestellungen bearbeiten: 24%
Rechnungslegung: 26%

Kostenstelle Vertriebsleitung England
(Die Kostenstelle Vertriebsleitung enthalt die Personalkosten des Vertriebsleiters und dessen
Reisekosten):

Héndler beraten: 28%
Bestellung mit Handler ausfllen: 12%
Vertriebsbro leiten: 60%

Tab. 2.2-3: Ergebnis der Interviews zur Prozessanalyse

tionsstrategien formuliert. Ahnliches gilt fiir die Marktanalysen. Auch hier wurden
unter strategischen Gesichtspunkten Analysen gemacht und eine Reihe von Markt-
Produktstrategien getrennt fiir die einzelnen Markte zusammengestellt.

Problemstellung 1

Der Leiter der Stabsabteilung Zentrale Konzernplanung und Konzerncontrolling, Dr.
Vollmer, hat das Projekt »Aufbau eines Planungs- und Budgetierungssystem« fiir die
Cyclo GmbH in mehrere Teilprojekte gegliedert. Bis zur ndchsten Geschdftsfiihrungs-
sitzung der Cyclo GmbH sollen die ersten Ergebnisse prdsentiert werden. Er erwartet
von Thnen laut Agenda der Sitzung die Vorstellung der Struktur eines Planungs- und
Budgetierungssystems und die Struktur eines zu erstellenden Planungshandbuches.
Ihr neuer Kollege Faulhaber gibt Ihnen den Tipp darauf zu achten, dass sowohl das
strategische Formalziel des neuen Vorsitzenden der Geschdftsfiihrung und kaufmdn-
nischen Geschdftsfiihrers, Dr. Broncker, die Shareholder Value-Steigerung, als auch eine
Verkniipfung zu den neuen strategischen Sachzielen enthalten sein muss.

Problemstellung 2

Als weiterer Punkt auf der Tagesordnung der Geschdftsfiihrungssitzung steht, die De-
monstration des Ablaufs der Budgetierung am Beispiel des Vertriebsbiiros England.
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Von Dr. Vollmer erhalten Sie die Planprdmissen fiir 2011. Die Personalkosten werden
in England im Jahr 2011 um ca. 3,6 % steigen. Die Sachkosten werden im Durchschnitt
mit der Inflationsrate von 2,4 % wachsen.

Da ausgehend von der Unternehmensstrategie das Unternehmenswachstum durch
ein Wachstum der Auslandsmdrkte erreicht werden soll, soll im Jahr 2011 die Anzahl
der »Point of Sales« erhoht werden. Hierzu sollen 2011 im Vertriebsbereich England
3.000 Hdndler zweimal im Jahr angefahren werden. Des Weiteren soll die Kennzahl
Bestellung pro Handlerbesuch auf 0,5 steigen.

Problemstellung 3

Der Leiter der EDV der Cyclo GmbH, Waschenheim, wird ebenso an der Sitzung teil-
nehmen, da er fiir die EDV-technische Realisierung des neuen Planungs- und Budge-
tierungssystems zustdndig ist. Er erwartet von Ihnen zur Sitzung einen Vorschlag, wie
beispielsweise das Berichtsformular fiir das Vertriebsbiiro England aussehen kénnte.

2.3 War das Outsourcing der Lackierung die richtige
Entscheidung?”

Ausgangssituation

Bei der Cyclo GmbH gibt es Uberlegungen, strukturelle Veranderungen im Hinblick
auf die Wertschopfungstiefe vorzunehmen. Diese Uberlegungen fokussieren sich
besonders auf die Geschaftsbereiche Standard-Rdder und Rasenmdaher. Materialien
bzw. fertige Module fiir die Standard-Rdder werden derzeit grofitenteils zugekauft
und bei der Cyclo Standard-Rdder GmbH weiterverarbeitet. Im Rasenmdaherbereich
wird dhnlich vorgegangen.

Die fertiggestellten Roh-Produkte werden vor dem Versand Cyclo-typisch in einem
speziellen Rot lackiert. Zur Realisierung dieses Produktionsschrittes existiert seit
einigen Jahren ein Kooperationsvertrag mit der Lack OHG. Dieser Vertrag wurde
geschlossen, als gesetzliche Umweltschutz- und Entsorgungsvorschriften beziiglich
der Lackierriickstdnde in der alten Lackierhalle der Cyclo Standard-Rdder GmbH nicht
mehr erfiillt werden konnten.

Die Geschéftsleitung schloss damals mit der Lack OHG einen zehnjdhrigen Koo-
perationsvertrag. Die Lack OHG verpflichtete sich hierbei zur fehlerfreien Lackierung
der Produkte von Cyclo, die Cyclo Standard-Rdder GmbH garantierte das »Alleinlackie-
rungsrecht« der Lack OHG fiir den Vertragszeitraum.

*  Wir danken Dr. Andreas Brokemper fiir die kreative Mitarbeit an dieser Fallstudie.
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Als Preis fiir die Lackierung wurde damals Folgendes vereinbart:

Ausgehend vom Basispreis Euro 40,- fiir einen Quadratmeter Lackieroberflache,
wurde eine jahrliche Kostensteigerungsanpassung von 4 % festgeschrieben.

Die Cyclo GmbH verpflichtete sich zur Einbringung der gesamten logistischen
Leistungen:

Dafiir wurden vor zehn Jahren zwei LKW mit 7,5 t angeschafft, die nur fiir den
Teiletransport von Cyclo zu Lack und umgekehrt zur Verfligung stehen. Die LKW
stehen mit jeweils Euro 1,- Buchwert in der Bilanz. Die beiden LKW-Fahrer kosten
die Cyclo Standard-Rdder GmbH zurzeit jahrlich jeweils Euro 60.000,- Netto (d.h.
ohne Lohnnebenkosten). Die beiden Fahrzeuge legten an 225 Arbeitstagen jahrlich
die Strecke von Cyclo zur Lack OHG (32 km einfach) im Durchschnitt 3-mal zuriick.
Der dezentrale Controller, Dipl.-Kfm. Gutbrot, hat fiir das letzte Jahr auf Grund der
angefallenen Kosten (Diesel, Reparaturen, Steuer, Versicherung, ...) einen km-Plan-
kostensatz von 74 Cent je LKW errechnet.

Durch das baldige Vertragsende mit der Lack OHG (in 6 Monaten) gab es bei der
Cyclo GmbH in den letzten Wochen wieder hitzige Diskussionen iiber die weitere
Vorgehensweise bei der Lackierung der Produkte: Wahrend der stets vorsichtig han-
delnde und risikoscheue kaufmannische Geschdaftsfiihrer der Cyclo Standard-Rdder
GmbH, Dipl.-Kfm. Herrmann, fiir eine Fortsetzung der Kooperation pladiert, ist der
technische Geschdftsfithrer, Dipl.-Ing. Dornfeld, bestrebt, zukiinftig moglichst den
gesamten Herstellungsprozess in Eigenregie durchzufiihren, um vollig unabhangig
von den verschiedenen Fertigprodukt- bzw. Veredelungszulieferern zu sein.

Diesem Standpunkt steht Herrmann sehr skeptisch gegeniiber, da er der Ansicht
ist, dass die bisherige kapitalintensive Fertigungstiefe (Wertschopfung z.Zt. 55 % des
Umsatzes bei den Geschdaftsbereichen Standard-Rader und Rasenmadher) fiir einen
Serienfertiger im Cyclo-Wettbewerbsumfeld sowieso schon zu hoch wdre. Zudem
halt er viele Produktionsschritte derzeit fiir zu teuer und bezweifelt die Rentabilitat
mehrerer Investitionen der letzten Jahre. Daher sollten moglichst noch mehr Produk-
tionsschritte und andere Tatigkeiten schnellstmdglich nach aufien vergeben werden,
auch um mogliche Kostensenkungspotenziale ausschopfen zu konnen.

Trotz dieser Einwdnde befiirwortet Dornfeld nachhaltig den Bau einer neuen Cyclo-
eigenen Lackieranlage in der ehemaligen Lackierhalle, die seit mehreren Jahren nicht
mehr genutzt wird. Durch dieses »Insourcing« sei »...wieder eine verzahnte und zeitop-
timale Produktion« mdglich. Die Gesamtdurchlaufzeit wiirde erheblich reduziert, die
Qualitat ware sicher nicht schlechter und auch die Transportkosten wiirden entfallen.

Fiir eine den Anforderungen entsprechende Lackieranlage liegen zwei alternative
Angebote vor:

» Im Angebot 1 wird eine vollautomatische Lackieranlage inklusive Lackierwanne
und Entsorgungsanlage fiir Euro 2,5 Mio. angeboten. Zur Steuerung der Anlage
wadre lediglich ein Lackiermeister mit einem Monatsgehalt von Euro 5.500,- Netto
(inkl. Sekundadrkostenumlage) erforderlich.

» Im Angebot 2 handelt es sich um eine halbautomatische Lackieranlage, die manuell
bestiickt und gesteuert wird. Die Anschaffungskosten hierfiir betragen Euro 1,5 Mio.
Als Anlagenbediener sind ein Lackiermeister sowie zwei angelernte Arbeitskrdfte
erforderlich (Kosten je Monat: jeweils ca. Euro 4.600,- Netto).
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Nachfolgende Randbedingungen sind zu beriicksichtigen:

» Nutzungsdauer der Anlagen: 10 Jahre

» Restwerte am Ende der 10 Jahre: keine

» Das Unternehmen rechnet mit einem Kalkulationszinsfufs von 8 %
» Variable Kosten je Quadratmeter Lackierung: Euro 28,-

» Lohnnebenkosten: 25 %

» Ein Jahresgehalt umfasst 13 Monatszahlungen

Der Konzerncontroller, Dr. Vollmer, mochte von beiden Geschaftsfiihrern der Cyclo
Standard GmbH wissen, welche der vorliegenden Alternativen fiir Cyclo die best-
mogliche Losung ist. Da sowohl der kaufmannische Geschaftsfithrer Herrmann als
auch der technische Geschdaftsfithrer Dornfeld von ihrem Weg iiberzeugt sind und so
nicht in der Lage sind, eine addquate Entscheidung zu treffen, konsultieren sie den
Controller Gutbrot, der zur Kldrung der weiteren Vorgehensweise herangezogen wird.

Versetzen Sie sich in die Lage des Controllers Gutbrot und versuchen Sie die nachfol-
genden Problemstellungen fiir die Geschaftsfiihrung zu beantworten.

Problemstellung 1

Sollte die Cyclo Standard-Rdder GmbH die Lackierung aus Kostengriinden besser wieder
selbst vornehmen? Welche der drei denkbaren Moglichkeiten (Kauf der Anlage 1 oder
der Anlage 2 oder weiterhin Lackierung bei der Lack OHG) ist beim gegenwdrtigen
Jahresbedarf (50.000 m?) am wirtschaftlichsten? Legen Sie fiir Ihre Entscheidung die
durchschnittlich zu erwartenden jahrlichen Auszahlungen zu Grunde.

Problemstellung 2

Der technische Geschdftsfiihrer Dornfeld macht sich zusdtzlich Gedanken iiber die
Vorteilhaftigkeit der verschiedenen intern denkbaren Lackierungsalternativen. Er
mochte von Ihnen daher unbedingt verldssliche Informationen, ab welcher jahrlichen
Produktionsmenge sich die Eigenlackierung auf Anlage 1 im Vergleich zur Lackierung
mit der Anlage 2 lohnt?

Problemstellung 3a

Der etwas misstrauische kaufmdnnische Geschdftsfiihrer Herrmann betraut Sie noch
mit einer kleinen Zusatzaufgabe: Ihn interessiert, wie hoch bzw. niedrig der Fremdla-
ckierungspreis bei gegebenen Mengen allerhichstens sein darf, um die vorteilhaftere
Lackierungsalternative zu sein bzw. zu bleiben?
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