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LEHRVERANSTALTUNGSDESIGN

Intention der Lehrveranstaltung

In dieser Lehrveranstaltung werden drei Ziele verfolgt:

1. Aufbau und Sicherung eines fachspezifischen, betriebswirtschaftlichen Vokabulars,
wodurch Thre Kommunikationsféahigkeit in den vertiefenden Seminaren Ihres Studiums beglins-
tigt werden soll.

2. Erwerb eines breit angelegten, vernetzten Orientierungswissens in verschiedenen Berei-
chen der Betriebswirtschaft, wodurch der Erwerb von vertieftem Spezialwissen in Ihrem Studium
beglinstigt werden soll.

3. Entwicklung eines Anwendungswissens im Zusammenhang mit komplexitdtsreduzierten
Beispielen, das dem vertieften Kompetenzaufbau in Ihrem Studium beglinstigen soll.

Lehrveranstaltungsdesign

Das Lehrveranstaltungsdesign gliedert sich in drei Phasen:

Vorbereitungsphase Plenumsphase Priifung

Die Vorbereitungsphase erfolgt im | Die Plenumsphase gliedert sich e Die Prifung dauert 45

Selbststudium mit Hilfe des vorlie- | in zwei Teile. Minuten. Es handelt

genden Skriptums. sich um eine kompe-

e In der ersten Plenumsphase tenzorientierte Pri-

o Bitte arbeiten Sie das vorlie- verfligen Sie bereits Uber ein fung auf der Ebene
gende Skriptum durch. Beant- gut gesichertes Fachvokabu- ~Anwenden", bei der
worten Sie alle Fragen, die je- lar. Daher wird in dieser Ein- Sie die Qualitat Ihres
weils unter Punkt ,E. Fragen heit eine ,Tour d’Horizon™ an- Fachvokabulars, Ihres
Uber das Kapitel" formuliert geboten, die alle Themen in vernetztes Orientie-
sind. deren Zusammenhang dar- rungswissens sowie

e Es ist unmoglich in der kurzen stellt. AuBerdem kdnnen of- Ihres Anwendungs-
Zeit der Plenumsphase alle The- fene Fragen beantwortet wer- wissens zeigen sollen.
men vertieft zu besprechen. Da- den.
her ist es wichtig, dass Sie die e In der zweiten Plenumsphase
Vorbereitungsphase gut fir sich erarbeiten Sie einen Business-
nutzen! plan. Dabei kénnen Sie mit Ih-

o Offene Fragen kénnen im Rah- rem bereits erworbenen Orien-
men der ersten Plenumsphase tierungswissen arbeiten und
selbstverstandlich geklart wer- somit Ihr Anwendungswissen
den. erproben.

Konzeptionelle Rahmung des Skriptums

DIE Betriebswirtschaftslehre gibt es nicht.

Vielmehr lassen sich verschiedene Ansdtze der Betriebswirtschaft unterscheiden, die verschiedene
Perspektiven auf das Thema einnehmen. Daraus folgen:

unterschiedliche Denkweisen

unterschiedliche Sichtweisen auf die Zielsetzungen des Gegenstands

unterschiedliche Begriffsfassungen

unterschiedliche Herangehensweisen bei der Bearbeitung betriebswirtschaftlicher Herausforde-
rungen

unterschiedliche Begriindungen bei der Bearbeitung betriebswirtschaftlicher Problemstellungen
e unterschiedliche Herangehensweisen beim Lernen betriebswirtschaftlicher Inhalte

Dieses Skriptum orientiert sich an der ,BWL als systemorientierte Managementlehre".
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Aufbau des Skriptums

Das Skriptum umfasst die wichtigsten Bereiche der Betriebswirtschaft. Jedes Kapitel gliedert sich in
sieben Bereiche:

A. ,Womit beschiftigt sich ...?"
... zur Einstimmung in die Lebenspraxis des Kapitels.

B. Uberblick
... zur Darstellung der Grundfragen des Kapitels

C. Fragen an das Kapitel
... zur Klarung der Systematik des Kapitels.

D. Uberblicksgrafiken
... als ,Einladung", sich mit der Darstellung auseinanderzusetzen, bevor mit dem Text zum Ka-
pitel gearbeitet wird.

E. Information )
... die Ihnen in kompakter Weise einen ersten Uberblick Uber ein Kapitel gibt.

F. Leseaufgaben fiir das Kapitel
... zur Uberprifung Ihrer Informationsverarbeitung.

G. Aufgaben fiir das Kapitel
... zur Vertiefung und Festigung Ihres Wissens.

AuBerdem finden Sie zwei Musterklausuren am Ende des Skriptums.

Lehrveranstaltungsleiter

Gerhard Geissler
Prof., Mag., Dr., MSc
Senior Lecturer

Institut fiir Wirtschaftspadagogik
Wirtschaftsuniversitat Wien

Lehr- und Forschungskompetenz Didaktik der Betriebswirtschaftslehre
Entrepreneurship Erziehung
Okonomische Allgemeinbildung
Historische Berufsbildungsforschung

Kontakt gerhard.geissler@wu.ac.at
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A. Womit beschiftigen sich Wirtschaft — Unternehmen - Betriebswirt-
schaft?

Was Entrepreneure erfolgreich macht

Uber die wichtigsten Eigenschaften fiir Unternehmer: Keith Miller, Professor fiir Lea-
dership an der Virginia State University

STANDARD: Wie stark hangt der Erfolg eines Start-ups von der Personlichkeit des Griinders ab?
MILLER: Sie ist absolut entscheidend.

STANDARD: Sie schreiben von Bescheidenheit als wichtige Eigenschaft: "Ein guter Unternehmer
solle bescheiden sein und bleiben."

MILLER: Genau, denn Bescheidenheit ist eng verknipft mit der Bereitschaft, anderen mit Respekt zu
begegnen und offen fir ihre Ideen und Vorschléage zu sein. Niemand hat alle Antworten. Erfolgreiche
Entrepreneure hdren gut zu, was andere ihnen zu sagen haben.

STANDARD: Welche anderen Charakterziige sind wichtig?

MILLER: Man muss in der Lage sein, sich an neue Situationen anzupassen. Zeiten andern sich, die
Bedurfnisse der Gesellschaft andern sich mit. Damit man sie stillen kann, miissen Produkte sténdig

weiterentwickelt werden. Unternehmer brauchen zudem ein gutes Durchhaltevermdgen. Sie missen
auch bereit sein, Dinge auszuprobieren und Fehler zu machen. Lernfahigkeit ist ebenfalls wichtig.

STANDARD: Ist das erlernbar?
MILLER: Auf jeden Fall. Aber nicht allein in einer Vorlesung, also nicht allein in der Theorie. Die
braucht es natirlich auch. Aber erst durch die praktische Anwendung bt man.

STANDARD: Studien zeigen, dass sich die Anforderungen an die Grinder andern, sobald das Unter-
nehmen wachst. Dann muss der kreative Techexperte zum guten Chef und Krisenmanager werden.
MILLER: Wenn ein Start-up beispielsweise weniger als zehn Mitarbeiter hat, kimmern sich die Grin-
der meist viel um Produktion, Marketing oder Service. Sie sind etwa auch fir die Finanzen zustandig,
stellen neue Mitarbeiter ein, erledigen eine Menge Papierkram. Aber wenn die Organisation wachst
und plétzlich 50 oder gar 100 Mitarbeiter hat, konnen sich die Grinder nicht mehr um alle diese Dinge
kiimmern. Sie brauchen ein Team, das das fir sie erledigt. Stattdessen mussen sie in die Rolle des
Managers und Chefs schliipfen. Und dazu bendtigen sie ein ganz anderes Set an Skills.

STANDARD: Nun zum Wissen fir den Job. Sie haben in einer Studie evaluiert, was kiinftige Entre-
preneure an Universitaten gelehrt werden sollten. Was ist das Ergebnis?

MILLER: Sie missen lernen, wie sie einen Businessplan erstellen, Starken und Schwachen ihrer Or-
ganisation abzuschatzen, den Markt zu analysieren und die Konkurrenz, die sie haben werden. Eben-
falls wichtig: wie man Menschen fuhrt und managt, damit man ihre Produktivitat steigern kann. Neben
Finanzwissen ist auch jenes zum Vermarkten und Verkaufen wichtig.

STANDARD: Kénnen Absolventen wissenschaftlicher Studien gute Entrepreneure sein? Es gibt
schlieBlich einige erfolgreiche Unternehmer, die keine spezielle Ausbildung abgeschlossen haben.
MILLER: Ja, kdnnen sie. Wissenschafter sind oft sehr kreativ und denken innovativ. Sie wissen mehr
Uber ihre Disziplin als irgendjemand anderes. Wichtig fur sie ware allerdings, sich fir ihr Team Perso-
nen zu suchen, die andere Skills mitbringen.

STANDARD: Unternehmerische Fahigkeiten sind doch auch in jedem anderen Job, ebenso wie im
Alltag, von grofitem Nutzen.

MILLER: Sie sind fur die Arbeit in Konzernen &ufRerst wichtig. Technologien haben viel verandert.
Auch groR3e Konzerne missen sich anpassen, um zu bestehen. Dazu brauchen sie Mitarbeiter, die
aufgeschlossen und innovativ sind. Im Alltag sind diese Féhigkeiten insofern nitzlich, als dass sie hel-
fen, anderen Menschen zuzuhéren, ihren Sorgen, ihren Bedirfnissen. (Lisa Breit, 6.7.2017)

http://derstandard.at/2000060744661/Was-Entrepreneure-erfolgreich-macht
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WIRTSCHAFT - UNTERNEHMEN - BETRIEBSWIRTSCHAFT

B. Uberblick

Wir Menschen haben ein Problem: Wir alle haben zahlreiche, ja unbegrenzte Bedirfnisse. Aber es
gibt nicht genug Gliter fir jeden, um diese Bedlrfnisse zu befriedigen. Dadurch wird es knapp!

Die Wirtschaft widmet sich diesem Problem: Sie bietet uns Giiter zur Befriedigung unserer Bediirf-
nisse an. Wenn wir dieses Angebot in Anspruch nehmen und uns fir diese Gliter entscheiden, werden
wir selbst Teil der Wirtschaft. Mit jeder unserer Entscheidungen gestalten wir die Wirtschaft, sei es
als Haushalt oder als Unternehmen.

C. Fragen an das Kapitel

Wer sind die Wirtschaftsteilnehmer?

Wie ist die Wirtschaft verfasst?

Eine Abgrenzung: Unternehmen - Betrieb

Was brauchen Unternehmen, um arbeiten zu kénnen?

Wie reagieren Unternehmen auf ihr Umfeld?

Was macht die Betriebswirtschaft?

Welche Ebenen der Betriebswirtschaft lassen sich unterscheiden?

NOUhRWN=

D. Uberblicksgrafiken

WIRTSCHAFT —UNTERNEHMEN - BETRIEBSWIRTSCHAFT

GESELLSCHAFT

10
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EBENEN DER BETRIEBSWIRTSCHAFT

Komdur Managementebene
oo
Dokume mations- und Planungss bene (RYW)
| Pinanzebene {Zahdungen)
VYerbrauchsebene (Kosten)

Lelstungsscstelungsadians

Rechlichs Ebens Ethische Ebere

Mariiebene

© Gartuwg Gamad

E. Information
1. Wer sind die Wirtschaftsteilnehmer?

Zur Wirtschaft gehéren private Haushalte, der Staat und die Unternehmen. Alle drei bieten bestimmte
Leistungen und bekommen daflir Geld.

Wirtschaftskreislauf

Unternehmen

DER WIRTSCHAFTSKREISLAUF I

Unternehmen bekommen fir ihre Produkte oder Dienstleistungen Geld. Damit bezahlen sie alles,
was sie zur Erstellung ihrer Leistung bendétigen. Denn sie benétigen Maschinen und Materialien, die
sie von anderen Unternehmen kaufen.
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Viele Unternehmen beschaftigen Mitarbeiter. Diese Mitarbeiter kommen aus den privaten Haushal-
ten. Sie erhalten fir ihre Arbeitsleistung Geld, das sie wieder ausgeben, um Waren oder Dienstleis-
tungen von den Unternehmen zu kaufen.

Da Geld von den Unternehmen zu anderen Unternehmen und zu den privaten Haushalten flieBt und
das Geld dann von den privaten Haushalten wieder zu den Unternehmen zurlickflieBt, spricht man
auch von einem Kreislauf, dem Wirtschaftskreislauf. Damit dieser Kreislauf reibungslos funktionieren
kann, sorgt der Staat flir die Gesetze und die Einhaltung der Gesetze. Fir diese Leistung erhalt er
Geld in der Form von Steuern und Abgaben.

2. Wie ist die Wirtschaft verfasst?

In der Wirtschaft missen laufend Entscheidungen darliber getroffen werden, was produziert werden
soll, wem die Produktionsstatten gehéren und wie die produzierten Glter verteilt werden. Es gibt
verschiedene Vorstellungen dariber, inwieweit der Staat diese Entscheidungen beeinflussen soll. Alle
folgenden Ausfiihrungen basieren auf der Wirtschaftsordnung der Marktwirtschaft.

Die Marktwirtschaft geht davon aus, dass jeder einzelne selbst am besten entscheiden kann, was er
braucht und was er produzieren oder arbeiten méchte. Der Markt spielt bei dieser Wirtschaftsordnung
eine zentrale Rolle: er ist der Ort, an dem Anbieter und Nachfrager nach einem bestimmten Produkt
oder eine bestimmte Leistung zusammenkommen. In der Marktwirtschaft soll jeder einzelne ent-
scheiden, was er anbietet und was er kauft. Wenn ein Angebot zu einem bestimmten Preis nicht
nachgefragt wird, wird das Angebot verschwinden und dafiir etwas anderes angeboten werden, woflir
sich Kaufer finden. So reguliert der Markt das Wirtschaftsgeschehen.

Zu den Saulen einer funktionierenden Marktwirtschaft gehdren:

e Leistungsbereitschaft der Menschen

e Funktionierender Staat

e Mdglichkeit ein Unternehmen zu grinden
e Rechtssicherheit und Vertragswesen

In der freien Marktwirtschaft beschrankt sich der Staat darauf, nur durch Gesetze einen Rahmen
zu schaffen, in dem man wirtschaftlich tatig werden kann. In die Wirtschaft selbst greift der Staat
nicht ein. Was produziert und zu welchem Preis angeboten wird, liegt in der Entscheidung der ein-
zelnen. Die Unternehmen gehéren Privaten, nicht dem Staat. Diese Wirtschaftsordnung benachteiligt
die sozial Schwacheren, Kranke und Arbeitslose. Angebote, mit denen man kein Geld verdienen kann,
wlrden vom Markt verschwinden (z. B. Schulen, Krankenh&user).

Daher haben sich viele Lander in Richtung soziale Marktwirtschaft entwickelt. Auch hier steht die
Privatinitiative bei den Unternehmen im Vordergrund, jeder kann frei entscheiden, was er anbietet
und was er arbeitet. Jedoch greift der Staat in manchen Bereichen durch MaBnahmen in den Wirt-
schaftsablauf ein. Er foérdert z. B. Unternehmen, die ohne staatliche Hilfe nicht liberleben kdnnten,
er fordert Unternehmensgriindungen und Exporte, die ohne staatliche Hilfe zu riskant waren, er un-
terstitzt sozial Schwache (durch Arbeitslosenversicherung, durch Konsumentenschutz etc.) und
sorgt flr Einrichtungen, die keine Gewinne erwirtschaften wiirden, wie Schulen, Theater etc.

In der 6kosozialen Marktwirtschaft wird zusatzlich darauf geachtet, dass der Umweltschutz nicht

vernachlassigt wird. Daher sorgt der Staat in der Wirtschaftsordnung dariber hinaus fiur Gesetze und
Bestimmungen zum Umweltschutz.
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Exkurs: Warum braucht die Marktwirtschaft Wachstum?

Warum muss die Wirtschaft wachsen?

Wenn die Wirtschaft einmal nicht wachst, reden alle von Krise und fordern die Re-
gierung auf, alles zu tun, um sie wieder in Schwung zu bringen. Warum eigentlich?

Die Wirtschaftsforscher runzeln besorgt die Stirn: Die dsterreichische Wirtschaft ist im Vorjahr
nur um 0,8 Prozent gewachsen, und auch heuer wird es wahrscheinlich kaum mehr werden.
Fur sie ist damit klar: Die Arbeitslosigkeit wird zunehmen, die L6hne werden nicht stark steigen.
Macht es wirklich so viel Unterschied, ob die Wirtschaft eines Landes um ein, zwei oder drei
Prozent wachst — oder tiberhaupt nicht?

Ja — der Unterschied von ein paar Prozent mehr oder weniger Wachstum ist wirklich so grof3.
Sehen wir uns das an einem Beispiel an: Nehmen wir eine Autofabrik, die — sagen wir — 100.000
Autos im Jahr produzieren kann. Wenn sie im Lauf des Jahres 105.000 Bestellungen hereinbe-
kommt oder sogar 110.000, dann geht das auch noch, dann machen die Arbeiter Uberstunden
und die Firmenleitung Uberlegt, ob sie nicht durch eine paar neue Maschinen die Fabrik so
ausbauen kann, dass sie vielleicht auch 120.000 oder noch mehr Autos bauen kann. So eine
Investition kostet natirlich Geld — aber sie beschaftigt ein paar zusatzliche Maschinenbauer,
mehrere Menschen, die den Stahl dafur herstellen, zwei, drei Ingenieure, die die Maschine kon-
struieren — und dann in der Autofabrik noch ein paar Arbeiter, die die neue Maschine bedienen.
Die 5000 oder 10.000 Autos, die mehr bestellt werden, bringen die Wirtschaft also ganz schon
in Schwung. Wollen aber in einem Jahr nur noch 90.000 Menschen ein neues Auto aus unserer
Fabrik, dann gibt es dort weniger zu tun, die Arbeiter verdienen weniger, vielleicht werden sogar
ein paar von ihnen gekiindigt.

Wieder wird abbestellt

Das Gleiche geschieht auch in den Fabriken, die fir unsere Autofabrik Batterien, Windschutz-
scheiben, Reifen, Radios und andere Teile zuliefern. Auch hier bleibt den Arbeitern weniger
Geld Ubrig. Sie gehen vielleicht einmal weniger ins Gasthaus, um Geld zu sparen, oder lassen
auch einmal einen Friseurbesuch aus — daher verdienen auch die Gastwirte und die Friseure
weniger und fangen naturlich auch zu sparen an. Und Uberlegen z.B., ob sie das neue Auto,
das sie heuer eigentlich bei unserer Fabrik bestellen wollten, nicht vielleicht doch erst nachstes
Jahr kaufen — und schon wieder hat unser Werk eine Bestellung weniger, die Arbeiter verdienen
wieder ein bisschen weniger — und so weiter.

Nun — und warum genuigt es nicht, wenn unser Werk jedes Jahr seine 100.000 Autos verkauft?
Weil dort jedes Jahr eine alte Maschine ausgemustert und durch eine neue, viel bessere ersetzt
wird, die weniger Energie verbraucht und in der gleichen Zeit mehr Autos bauen kann — vielleicht
sogar mit weniger Personal.

Speziell in der Industrie gilt also: Wenn sie nicht wachst, dann schrumpft sie. Und wenn die
Industrie schrumpft, dann wéachst auch die Wirtschaft nicht — und wir alle kénnen uns weniger
leisten.

Entnommen aus: Wirtschafts-Blatt, Print-Ausgabe, 2013-04-10

3. Eine Abgrenzung: Unternehmen - Betrieb

Man unterscheidet die Begriffe ,Unternehmen® und , Betrieb™. In der Umgangssprache werden diese
Begriffe in sehr ahnlichen Bedeutungen verwendet. Tatsachlich ist die Unterscheidung schwierig und
nicht einheitlich geklart.

Das Unternehmensgesetzbuch (UGB) bezeichnet Unternehmen als ,jede auf Dauer angelegte Or-

ganisation selbstandiger wirtschaftlicher Tatigkeit, mag sie auch nicht auf Gewinn gerichtet sein.™ (§
1 UGB)
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¢ Wenn die Hausfrau/der Hausmann fir die Familie Marmelade kocht, handelt es sich nicht um
eine selbstandige wirtschaftliche Tatigkeit.

e Wenn die Hausfrau/der Hausmann fir ein Dorffest Marmelade kocht und im Rahmen dieses
Festes die Marmelade verkauft, handelt es sich nicht um eine auf Dauer angelegte Organisation.

¢ Wenn die Darbo AG Marmelade produziert und verkauft, handelt es sich um ein Unternehmen.

BEISPIELE |

In den Betrieben werden die Leistungen flir andere Wirtschaftsteilnehmer erstellt. Man spricht daher
von der betrieblichen Leistungserstellung. Die betriebliche Leistungserstellung eines Backers besteht
darin, Brot zu backen, die Backerei ist der Ort der betrieblichen Leistungserstellung. Die betriebliche
Leistungserstellung kann je nach Art und Umfang sehr unterschiedlich sein:

Systematik der betrieblichen Leistungserstellung

Leistung Abnehmer Branchen Betr.!ebs- _Produk-
groRe tionsfaktor
e Produktion e Investitionsgter- e Gewerbe eKleinbetriebe e Anlagenintensiv
¢ Dienstlei- betriebe e Industrie o Mittelbetriebe e Arbeitsintensiv
stung e Konsumguiterbetriebe eHandel ¢ GroRRbetriebe
o Verkehr
e Tourismus
eBanken
e Versicherun-
gen

e Landwirtschaft

SYSTEMATIK DER BETRIEBLICHEN LEISTUNGSERSTELLUNG I

4. Was brauchen Unternehmen, um arbeiten zu kénnen?

Damit ein Unternehmen eine Leistung erbringen kann, also Produkte und Dienstleistungen flir andere
erstellen kann, braucht es menschliche Arbeitskraft und betriebliches Vermoégen. Die mensch-
liche Arbeitskraft und das Vermdgen werden auch als Leistungsfaktoren bezeichnet.

Leistungsfaktoren

Menschliche Arbeitsleistung Betriebliches Vermogen
Leitende Ausfiihrende Anlage- Umlauf-
Arbeit Arbeit vermogen vermogen
eplanen eBedienen von e Patente und Lizenzen eRohstoffe, Waren
eentscheiden Maschinen eMaschinen eForderungen
ekontrollieren eeinfache Burotétig- e Finanzanlagevermo- e Bankguthaben
eanordnen keiten gen
ereinigen

DIE WICHTIGSTEN LEISTUNGSFAKTOREN I

Der Mensch ist der wichtigste Leistungsfaktor im Unternehmen. Menge und Qualitat der menschlichen
Arbeit im Unternehmen hangen davon ab, was der Mensch leisten kann (Fahigkeiten und Wissen)
und was er leisten will (Motivation).

Leistungsfahigkeit allein ist zu wenig, wenn die Motivation fehlt. Menschen arbeiten, um ihre Bedlrf-
nisse zu befriedigen. Lange Zeit hat man geglaubt, es geniigt den meisten Menschen, wenn sie ihre
wirtschaftlichen Bedirfnisse befriedigen kénnen. Heute weiB man, dass die Befriedigung der wirt-
schaftlichen Bedirfnisse nur zum Teil zur Zufriedenheit der Arbeitenden und damit zum Leistungs-
willen beitragt.
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Die menschliche Arbeitskraft wird erst dann wirksam, wenn das Unternehmen Uber Vermégen ver-
fligt. Unterschieden wird zwischen Anlagevermdégen und Umlaufvermdgen. Anlagevermdgen steht
dem Unternehmen langere Zeit zur Verfiigung, Umlaufvermégen wird laufend umgesetzt bzw. ver-
braucht.

5. Wie reagieren Unternehmen auf ihr Umfeld?
Ein Unternehmen hat viele Anspruchsgruppen mit unterschiedlichen Interessen. Die meisten Unter-

nehmen sind gewinnorientiert, d. h., sie missen mehr verdienen, als sie selbst ausgeben. Das gelingt
nur dann, wenn die Unternehmen ihre Handlungen mit ihren Anspruchsgruppen abstimmen.

Konkurrenten Kapitalgeber

Lieferanten Das Unternehmen Kunden

Staat, Lander,
Gemeinden

DAS UNTERNEHMEN UND SEINE WICHTIGSTEN ANSPRUCHSGRUPPEN I

Die verschiedenen Anspruchsgruppen richten unterschiedliche Erwartungen bzw. Anliegen und Inte-
ressen an das Unternehmen:

Partner Anliegen und Interessen

Kostengtinstiges Angebot und/oder einzigar-
tiges Angebot

Kunden

Gesicherten, regelméafigen Absatz und

Lieferanten punktliche Zahlung

Investoren: angemessene Rentabilitat

Kapitalgeber Kreditgeber: sichere Kreditriickzahlung und
Zinsen

Sichere und angenehme Arbeitspléatze sowie

Mitarbeitende gerechte Entlohnung

Konkurrenten Marktanteile des Unternehmens

Staat, Lander, Gemeinden Einhaltung der Gesetze

Ubernahme von Verantwortung fiir die Ge-

Offentlichkeit sellschaft

DIE ANLIEGEN UND INTERESSEN DER ANSPRUCHSGRUPPEN IM UBERBLICK I
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Unternehmen ,treffen™ sich mit den meisten Anspruchsgruppen auf Méarkten, d. h. die knappen Res-
sourcen werden - im Sinne der Marktwirtschaft — Gber verschiedene Markte koordiniert. Von zentra-
ler Bedeutung sind dabei entstehende Kommunikationsarenen zur Beziehungspflege bzw. Vertrage
zur Koordinierung von Angebot und Nachfrage.

Partner  Méarkte Beziehungen | Vertrage
Kunden Absatzmarkt Customer Relations Kaufvertrag, Werk-
vertrag
: . . Kaufvertrag
Lieferanten Beschaffungsmarkt Supplier Relations
Werkvertrag

Gesellschaftsver-
trag

Kreditvertrag

Kapitalgeber Kapitalmarkt Investor Relations

Human Resources

Arbeitsmarkt Relations

Mitarbeitende Arbeitsvertrage

Konkurrenten Auf allen Méarkten. Competitor Relations | Keine Vertrage!

Staat, Lander, Ge-
meinden

Kein Markt, sondern auf

Macht basierend. Political Relations

Keine Vertrage!

SMarkt® fiir die Aufmerksam- | Public Relations

keit

Offentlichkeit Keine Vertrage:

MARKTE, KOMMUNIKATIONSARENEN UND VERTRAGE MIT ANSPRUCHSGRUPPEN I

Die Anliegen und Interessen der Anspruchsgruppen eines Unternehmens, missen im Unternehmen
bearbeitet werden. In sehr kleinen Unternehmen kiimmert sich der Unternehmer um diese Aufgaben
alleine. In gréBeren Unternehmen sind daflir eigene Abteilungen eingerichtet. Die in der folgenden
Ubersicht genannten Teilbereiche, werden in der Betriebswirtschaftslehre als Funktionen bezeichnet.

Funktionen Beschreibung

Marketing und | Marketing und Verkauf sind fiir die Vermarktung der erstellten Produkte und Dienst-

Verkauf leistungen zustandig.
Materialwirt- | Was in einem Unternehmen erzeugt und verkauft wird, muss vorher eingekauft wer-
schaft den. Die Materialwirtschaft ist fur die Versorgung des Unternehmens zusténdig.

. Bei der Produktion geht es um die Frage, wie die Guter und Dienstleistungen am
Produktion

besten erstellt werden.

Finanzwirt- Die Finanzwirtschaft kimmert sich darum, dass das Unternehmen mit ausreichend
schaft Kapital versorgt ist.

Personalwirt-
schaft

Die Personalwirtschaft ist fir die Versorgung des Unternehmens mit qualifiziertem
Personal zustandig. Au3erdem kiimmert sie sich um die Motivation und Fihrung
der Mitarbeiter.

Das Management kimmert sich um die Unternehmensfihrung. Die Manager/innen

BERE ! planen und kontrollieren, organisieren und fihren ihre Mitarbeiter/innen.
Unterneh- : :

Das Rechnungswesen bildet das Geschehen im Unternehmen auf Zahlenebene ab
mensrech- . . .. .
nung und liefert ein Zahlenwerk zur Unterstiitzung von Entscheidungen.

DIE WICHTIGSTEN FUNKTIONSBEREICHE IM UNTERNEHMEN I

Das Unternehmen und seine Partner werden auch von vielen Entwicklungen beeinflusst, die sie selbst
nicht beeinflussen kénnen. Dazu zahlen Entwicklungen in den Bereichen:
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e Gesellschaft
e Natur

e Technologie
e  Wirtschaft

Unternehmen missen die wichtigsten Trends aus diesen Bereichen beachten, wenn sie erfolgreich
sein wollen. Die systematische Beobachtung dieser Bereiche wird als Umfeldanalyse bezeichnet.

e Ein aktueller Trend aus dem Bereich der Gesellschaft ist, dass immer mehr Menschen bei ihrer
Ernahrung darauf achten, gesunde Lebensmittel zu verwenden.

e Haufig ist zu lesen, dass die Olvorrate der Erde bald erschdpft sein werden. Viele Autoproduzen-
ten arbeiten daher mit Hochdruck an der Entwicklung von Elektroautos.

e Apple und Samsung haben auf die Entwicklung der Smartphone-Technologie rasch reagiert und
waren die ersten, die Smartphone-Handys angeboten haben.

e Seit einigen Jahren gibt es eine globale Wirtschaftskrise. Viele Unternehmen, die auf den Finanz-
markten spekuliert haben, mussten hohe Verluste hinnehmen.

BEISPIELE FUR UMFELDENTWICKLUNGEN

6. Was macht die Betriebswirtschaft?

Unternehmen missen laufend Entscheidungen treffen. Die Betriebswirtschaft hilft dabei, die richtige
Wahl zu treffen. Ein Unternehmen soll méglichst lange existieren. Oberstes Ziel ist es daher zu Uber-
leben. Da sich das Umfeld eines Unternehmens immer wieder verandert, miissen laufend Entschei-
dungen getroffen werden, um sich an das Umfeld anzupassen.

Die Betriebswirtschaft liefert das Know How, um Entscheidungen im Unternehmen fundierter treffen
zu kénnen.

Oberstes Unternehmensziel

UBERLEBEN!
LIQUIDITAT RENTABILITAT ENTWICKLUNG
Sicherung der Sicherung des Sicherung der
Zahlungsfahigkeit Ertrags Weiterentwicklung

UNTERNEHMENSZIELE I

Damit Unternehmen mdglichst lange existieren kénnen, orientieren sie sich bei ihren Entscheidungen
an verschiedenen Prinzipien.

« Liquiditat

Da der Wirtschaftskreislauf einen Geldkreislauf umfasst, kdnnen die Wirtschaftsteilnehmer am Wirt-
schaftskreislauf nur teilhaben, wenn sie Uber ausreichend Geld verfigen. Jedes Unternehmen muss
daher seine Liquiditat sichern, d. h. Uber ausreichend Geld verfligen, um seine Zahlungsverpflich-
tungen erfiillen zu kénnen.

Die kurzfristigen Schulden einer Pizzeria belaufen sich auf € 10.000,--. Auf dem taglich falligen Bank-
konto und in der Kassa befinden sich insgesamt € 4.000,-. Der Liquiditatsgrad - also die Fahigkeit,
die Zahlungsverpflichtungen erfillen zu kénnen - betréagt 40 %.

BEISPIEL |

¢ Rentabilitat

Unternehmen wollen fir ihr Kapital einen angemessenen Gewinn erzielen. Die Rentabilitat drickt
diesen Gewinn in Prozent des eingesetzten Kapitals aus. An der Rentabilitat wird aber nicht nur der
Ertrag des Kapitaleinsatzes, sondern auch das Risiko gemessen. Die allgemeine Regel lautet, je hdher
die Rentabilitat, desto héher das Risiko.
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Ein Vergleich zwischen Apple und einem Handyshop zeigt folgende Rentabilitat

Apple Handyshop

Kapital (in Mio.) | ~ 154.000 0,5
Gewinn (in Mio. | ~ 28.000 0,1
Rentabilitat ~ 18 % 20 %

BEISPIEL |

¢ Marktorientierung

Da die Marktwirtschaft auf Wachstum ausgerichtet ist, missen Unternehmen ihre Weiterentwicklung
sichern. Dies erfolgt vorwiegend Uber Innovationen, die sich auf Produkte, Markte oder Prozesse
beziehen.

7. Welche Ebenen der Betriebswirtschaft lassen sich unterscheiden?

Das abgebildete Mehrebenen-Modell der Betriebswirtschaft greift auf Elemente des Instruments Bu-
sinessplans zuriick und geht von einer systemischen Verfasstheit eines Unternehmens als soziales
System der Organisation aus.

EBENEN DER BETRIEBSWIRTSCHAFT

N

Umweitspharen

Dokume mations- und Planungssbene (RW)

Stakeholder |
|
|
i

Finanzebene {Zahungen)

© Gt vy

Im Sinne der Systemtheorie mussen Unternehmen laufend Entscheidungen treffen, um ihren Fort-
bestand zu sichern. Kommunikationen sind vor diesem Hintergrund die Grundkategorie des Sozialen.
Als Organisationen der Wirtschaft der Gesellschaft sind Unternehmen Bestandteil der Marktwirtschaft
und ihren Pramissen. Alle betriebswirtschaftlichen Themen, Konzepte und Begriffe bringen sich daher
unter den besonderen Bedingungen eines bestimmten Wirtschaftsverstandnisses hervor, leisten ei-
nen Beitrag zur Entscheidungsfindung in einem Unternehmen und sind auch nur unter den besonde-
ren Bedingungen der Marktwirtschaft, die sich in der ,Marktebene des Modells" abbildet, nachvoll-
ziehbar. Die Marktebene ist zwar grundsatzlich auBerhalb des Unternehmens angesiedelt, hat aber
auf Entscheidungen innerhalb des Unternehmens Wirkung.

Da es innerhalb der - kapitalistisch verfassten — Marktwirtschaft aufgrund ihrer Pramissen zu Asym-

metrien und Verwerfungen kommen kann, braucht es rechtliche Regelungen und ethische Reflexio-
nen, die sich auf der ,Rechtlichen und ethischen Ebene des Modells" finden.
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Der Zweck eines Unternehmens ist die Leistungserstellung. Sie findet sich auf der ,Leistungserstel-
lungsebene™ und versteht sich als Abfolge von Input, Throughput und Output. Die Leistungserstellung
eines Unternehmens ist in Abhdngigkeit von der Art der Institution zu betrachten. Beispielsweise
erfolgt der Throughput eines Kreditinstituts auf andere Weise als der Throughput eines Logistikun-
ternehmens.

Unter systemtheoretischer Perspektive sind Unternehmen Organisationen der Wirtschaft der Gesell-
schaft, die entlang des Mediums ,,Geld™ kommuniziert und somit in einen Geldkreislauf eingebunden.
Alle Entscheidungen im Bereich der Leistungserstellung, haben daher Wirkung auf die ,Finanzielle
Ebene", also auf Geldzuflisse bzw. Geldabflisse.

Die unternehmerische Tatigkeit bildet sich in der Unternehmensrechnung ab bzw. kénnen unterneh-
merische Entscheidungen mit Plan-Zahlen aus der Unternehmensrechnung unterstitzt werden. Die-
ser Zusammenhang zeigt sich auf der ,Dokumentations- und Planungsebene".

SchlieBlich behandelt die ,Managementebene" jene Dispositionen und Tools, die zur Erzeugung von
Entscheidungen fiir Unternehmen relevant sind.

Das Modell Idsst eine Ausdifferenzierung jeder Ebene in ihre verschiedenen Themen, Konzepte und
Begriffe zu und ermdglicht einen flexiblen Perspektivenwechsel, weil von jeder Ebene ausgehend auf
eine andere Ebene vernetzt denkend vorwarts- und riickwartsschreitend geschlossen werden kann.

F. Leseaufgaben fiir das Kapitel

1. Erlautern Sie alle markierten Begriffe des Informationsteiles dieses Kapitels in eigenen Worten.

2. Stellen Sie mogliche Zusammenhéange zwischen den markierten Begriffen und der jeweiligen
Uberschrift her, unter der Sie die markierten Begriffe finden.

G. Aufgaben fiir das Kapitel

1. In welchen Féllen handelt es sich um ein Unternehmen?

a. Sarah Kern sucht wahrend der Woche alte Dinge in Kellern und Dachbéden und bietet sie
gemeinsam mit Florian Schale auf Flohmarkten an.

b. Peter Rieger baut im Garten Gemiuse an, das er gemeinsam mit seiner Familie isst.

c. Ein Wanderhandler zieht von Ort zu Ort und bietet Messer, Scheren und Gartengerate zum
Verkauf an.

d. Im Buffet des Schwimmbads gibt es Bier und Kuchen.

2. Wozu dient die Klassifikation von Betriebstypen?

a. Jeder Betriebstyp ist in einer eigenen Steuerklasse erfasst.

b. Die Klassifikation in Betriebstypen erlaubt es, statistisches Material gezielt zu suchen und
zu finden.

Jeder Betriebstyp hat seine Besonderheiten, auf die die Betriebswirtschaftslehre reagiert.
Ja nach vorliegendem Betriebstyp gibt es abgestimmte Férderinstrumente seitens der Ar-
beiterkammer.

ao

3. Auf welchen Markten ,begegnet" das Unternehmen den folgenden Anspruchsgruppen?

Konkurrenten | Kunden | Mitarbeitende

a. Arbeitsmarkt
b. Kapitalmarkt
c. Absatzmarkt
d. Beschaffungsmarkt
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4. Wie hoch ist die Rentabilitdt eines Unternehmens, iber das folgende Werte bekannt sind:

Erfolg: € 1.000,--
Eigenkapital: € 4.000,--
Fremdkapital: € 6.000,--
Gesamtkapital: € 10.000,--

a. 25%
b. 16,67 %
c. 10%
d. 7,14 %
e. 6,25 %

5. Ordnen Sie die Anliegen und Interessen der Partner eines Unternehmens richtig zu:

Offent- Kun- | Liefe- Kapital- | Mitarbei-
lichkeit den ranten geber tende

a. Kostenglinstiges Angebot und/oder
einzigartiges Angebot

b. Gesicherten, regelmaBigen Absatz und
plunktliche Zahlung

c. Investoren: angemessene Rentabilitat
d. Kreditgeber: sichere Kreditriickzahlung
und Zinsen

e. Sichere und angenehme Arbeitsplatze
sowie gerechte Entlohnung

f. Marktanteile des Unternehmens

g. Einhaltung der Gesetze

h. Ubernahme von Verantwortung fir die
Gesellschaft

6. Was trifft auf den Begriff der Rentabilitat zu?

Sicherung der Zahlungsfahigkeit des Unternehmens.
Sicherung des langfristigen Uberlebens des Unternehmens.
Sicherung des Ertrags des Unternehmens.

Sicherung der Weiterentwicklung des Unternehmens.

anoco
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DIE RECHTLICHE UND ETHISCHE EBENE

A. Womit beschaftigen sich Wirtschaftsrecht und Wirtschaftsethik?

Notige Korrektur der Wirtschaftsethik

Ist erlaubt, was nicht verboten ist? Dem Recht nach ja. Aber eine Gesellschaft beruht
auch auf der Anerkennung und dem Vertrauen in Werte, die von der Mehrheit als rich-
tig angesehen werden.

Unternehmen bekommen immer wieder Probleme mit zwar legalem, aber nicht legitimem Handeln. So
ist es legal, Briefkastenfirmen in Panama zu griinden, aber legitim ist es deshalb noch lange nicht. Es
ist legal, als VW-Vorstand Boni fuir Arbeit anzunehmen, nach der das Unternehmen in seine grofite
Krise stiirzt. Aber angebracht ist es nicht. Es ist legal von Daimler, bei Temperaturen unter zehn Grad
Auto-Abgassauberung zu drosseln. Aber gesellschaftlich akzeptiert dirfte dies nicht sein. Amazon,
Ikea und Starbucks zahlen kaum Steuern in Deutschland, da es in Europa keine einheitliche Steuer-
politik gibt. Als richtig gilt das nicht.

Naturlich darf Unternehmen nicht vertibelt werden, dass sie 6konomisch sinnvoll handeln und etwa so
wenige Abgaben wie mdglich zahlen wollen. Von erfolgreichem wirtschaftlichem Handeln profitiert die
Gesellschaft. Aber die Wirtschaft ist Teil eines gesellschaftlichen Systems und sieht sich auch so, wie
in ihren Geschafts- und Nachhaltigkeitsberichten zu lesen ist. Unternehmensethik, soziale und 6kolo-
gische Verpflichtung gelten heute als selbstverstéandlich. Aber warum agieren dann Unternehmen im-
mer wieder anders?

Antwort: Weil die Korrektive zu schwach sind. Nur wenn in Politik, in Firmen oder in der Gesellschaft
die Ubereinstimmung von Werten und Idealen mit der tatsachlichen Praxis permanent eingefordert
wird, kommt es zur Regulierung einer unbedingten Gewinnmaximierung. Unternehmen sind zunachst
sich selbst und ihren Besitzern - etwa den Aktionaren - verpflichtet. Aber eben auch von gesellschatftli-
chen Normen abhéangig, wie der gern zitierte Fall von Shell zeigt. Als das Energieunternehmen seine
Ollagerplattform Brent Spar Mitte der 90er Jahre versenken will, erreicht die Umweltschutzorganisa-
tion Greenpeace einen Boykott an Tankstellen. Shell rudert zurlick. Ein anschlieBend beschlossenes
allgemeines Versenkungsverbot im Nordatlantik wird 6ffentlich begri3t, auch wenn sich Greenpeace
bei Shell entschuldigen muss, weil Brent Spar weniger giftige Riickstande enthielt als behauptet.

Gerade dort, wo keine Gesetze verletzt werden, kann ein Unternehmen unter moralischen Druck gera-
ten. Durch das deutsche Recht, etwa das Bilanzrecht, lasst sich nicht alles regeln. In nicht regulierten
Bereichen oder juristischen Grauzonen mussen ethische Mal3stébe gelten. Kurz gesagt: der gesunde
Menschenverstand. Unternehmen sollten einen gesellschaftlichen Diskurs filhren und Moral nicht als
Kosten- sondern Produktionsfaktor begreifen: Authentizitat ist ein Verkaufsargument. Der Kampf um
Akzeptanz wird taglich ausgetragen, Unternehmen mussen starke Korrektive etwa im Vorstand einfiih-
ren - und sie beachten. Im Eigeninteresse: Nach dem Soziologen Max Weber kann nur eine legitime
Macht dauerhaft mit Akzeptanz rechnen.

Gefordert ist die Politik, die im Staat Vorrang vor der Okonomie hat. Notwendig sind nicht nur neue
oder strengere Gesetze, die Schlupflécher stopfen. Unternehmen mussen laut Wirtschaftsethiker Pe-
ter Ulrich auch aus dem Dilemma befreit werden, gegen ihre eigenen Interessen zu verstof3en. Politik
muss Handelnde belohnen, ethisch gut zu sein. Die gesellschaftliche Moral und ethische Orientierung
ist unberechenbar: Die Aufmerksamkeit um Shell verschwand schnell.

http://www.swp.de/ulm/nachrichten/politik/leitartikel_-noetige-korrektur-der-wirtschaftsethik-12927087.html
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B. Uberblick

Unternehmen schlieBen Vertrage ab und gehen dabei viele Verpflichtungen ein. Kaufvertrage ver-
pflichten beispielsweise zu liefern bzw. zu zahlen, Arbeitsvertrdge verpflichten zur Entlohnung der
Mitarbeiter, Kredite miissen samt Zinsen zurlickgezahlt werden etc. In einer funktionierenden Markt-
wirtschaft erhéhen rechtliche Regelungen das Vertrauen, dass Unternehmen diese Verpflichtungen
ordnungsgemas erfillen. Aufgrund ihrer gréBeren Verantwortung im Wirtschaftskreislauf, gelten fir
groBe Unternehmen umfangreichere und strengere Vorschriften als fir kleinere Unternehmen. Trotz
vieler Gesetze ist es unmadglich, alle Vorkehrungen gesetzlich zu regeln. Das Recht ist somit eine
notige aber keineswegs ausreichende GroBe fiir das ,richtige® Handeln eines Unternehmens. Daher
braucht Wirtschaft und Betriebswirtschaft auch ethische Bezugsnormen.

C. Fragen an das Kapitel

Was ist ein Vertrag?

Welche Vertragsarten gibt es?

Was wird in Vertréagen geregelt?

Was ist die Konsequenz aus einem Vertrag?

In welcher Rechtsform kann das Unternehmen betrieben werden?
Welche wichtigen Merkmale weisen die Rechtsformen auf?
Welche ethischen Uberlegungen kénnen angestellt werden?

NounhrNnE

D. Uberblicksgrafiken

RECHTLICHE GRUNDLAGEN DES UNTERNEHMENS

Konkurrenten Kapitalgeber

Das Unternehmen
Lieferanten und seine Kunden

Rechtsformen lI I

Staat, Lander, Mitarbeitende

Gemeinden Offentlichkeit
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E. Information

1. Was ist ein Vertrag?
In der Marktwirtschaft schlieBen Anbieter und Nachfrager Vertrége ab. Jeder Vertrag ist eine Verein-

barung zwischen (mindestens) zwei Vertragspartnern lber ihre gegenseitigen Rechte und Pflichten.
Vertrage kénnen von Personen und Unternehmen abgeschlossen werden.

2. Welche Vertragsarten gibt es?

Je nachdem, was im Vertrag vereinbart wird, werden verschiedene Vertragsarten unterschieden.
Folgende Vertragsarten sind im Bereich der Betriebswirtschaft wichtig:

. . Versiche- :
Kaufver-  Werkver-  Arbeitsver- Mietver- Kreditver-
tag trag trag trag rungs-ver- trag
trag
Kauf bzw. Erbringung Erbringung ei- Uberlassung | Schutz vor den fi- | Uberlassung
Verkauf von | einer Dienst- | ner Arbeitsleis- | einer Sache | nanziellen Risi- von Geld ge-
Produkten leistung ge- tung gegen zur Nutzung | ken eines Scha- | gen Geld (in
gegen Geld | gen Geld Geld gegen Geld | dens gegen Geld | der Regel Zin-
sen)

DIE WICHTIGSTEN VERTRAGSARTEN I
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3. Was wird in Vertriagen geregelt?

In jedem Vertrag werden mindestens folgende finf Vertragspunkte geregelt:

: : Versiche- :
Kauf-  Werkver- | Arbeits- | Mietver- rungs- Kredit-
ver r vertr r vertr
ertag trag ertrag trag vertrag ertrag
Wer . .
bietet Vefr kau- Auftraggeber | Arbeitgeber | Vermieter Versicherer Kretfi ltge-
an? er er
et Auftragneh- Arbeitneh- Versicherungsneh- Kredit-
fragt Kéaufer g Mieter 9 h
nach? mer mer mer nehmer
Bestimmte
Be- Bestimmte Wohnung
. Bestimmte Arbeitsleis- oder Ge- . .
stimmtes Leistung tung, z. B schiftslo- Bestimmtes Risiko,
2 [l [} . . . i .
\WEEZ | Produkt, z.B. Fahr- | Tatigkeit als kal. z. B, z. B. Diebstahlsversi Kredit
2. B. radreparatur | Ferialprakti- | Miete eines cherung
Handy -
kant Geschafts-
lokals
Wie 7 B.1 z. B. Brem— z.B. 40 7 B. 100 Versmher_ungswert Kreditbe-
iel? Stiick sen reparie- | Stunden pro m2 bzw. Versicherungs- | trag, z. B.
SlETs ren Woche summe € 1.000,-
Zu wel- Kauf- Reparatur- Gehalt, Miete, Versicherungspra- Zinsen,
e preis, preis, z. B. z. B. mie, z. B.
Preis? z. B. z. B. € 250,--pro | € 1.500,-- z. B. € 120,-- pro 5 % pro
FEISE Fs 240,-- €100,-- Woche pro Monat Jahr Jahr

5 PUNKTE JEDES VERTRAGS I

4. Was ist die Konsequenz aus einem Vertrag?

Ist ein Vertrag glltig zustande gekommen, muss er auch erflllt werden, d. h. die gegenseitig ver-
einbarten Rechte und Pflichten missen eingehalten werden. Die Erfullung erfolgt durch Leistung und
Gegenleistung. Was die Leistung und Gegenleistung ist, hangt vom Vertrag ab:

Werkver-  Arbeits- | Mietver-  ersiche- Kredit-
rungs-ver-
trag vertrag trag vertrag
trag
. . Erbringung
Lieferung | Erbringung der Arbeits-
der Ware | der Leistung : Uberlas- , Uberlas-
g leistung : Schutz vor ei-
Leistung durch durch den durch den | Sung einer nem Schaden sung von
den Ver- | Auftragneh- Arbeitneh- Sache Geld
kaufer mer mer
Bezah- Bezahlung Ruckzah-
Gegen- c;ungh durch den I(Bjezat?lcl;ng Zahlung Z"’!“L“”Q der Ver- Iunnges
leistung urct Auftragge- urch den der Miete | Sicherungspra- Kre its
den Kau- ber Arbeitgeber mie samt Zin-
fer sen

VERTRAGSERFULLUNG |
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5. In welcher Rechtsform kann das Unternehmen betrieben werden?

In der Marktwirtschaft koordinieren die Wirtschaftsteilnehmer Angebot und Nachfrage iber Vertrage.
Mit Vertragen sind Rechte und Pflichten verbunden. Um als Wirtschaftsteilnehmer tatig werden zu
dirfen, brauchen Unternehmen einen rechtlichen Rahmen, in dem sie handeln kénnen, um ihre
Rechte geltend machen bzw. in Bezug auf ihre Verpflichtungen verantwortlich gemacht werden zu
kdnnen. Die verschiedenen Rechtsformen der Unternehmen bilden dafilir eine wichtige Grundlage. Je
nach Rechtsform geben die unterschiedlichen Regelungen Antworten auf folgende rechtliche und
betriebswirtschaftliche Fragen:

Soll man das Unternehmen alleine oder mit anderen flihren?
Woher stammt das Kapital?

Wer haftet fir die Schulden des Unternehmens?

Wer entscheidet die Geschafte?

Gesellschaftsunternehmen

Einzel- Personengesellschaften Kapitalgesellschaften

unter-
nehmen _ Gesellschaft
Offene Kommandit- Gesell ) Aktien-ge-
Gesellschaft | gesellschaft haf beschrankter sellschaft
schait Haftung

RECHTSFORMEN DER UNTERNEHMEN I

Bei Einzelunternehmen ist das Unternehmen Eigentum einer einzigen Person. Der Unterneh-
mer entscheidet alleine und haftet fiir das Unternehmen mit dem Unternehmensvermdgen und
seinem gesamten Privatvermdgen.

Bei Gesellschaftsunternehmen ist das Unternehmen Eigentum mehrerer Personen. Das Aus-
maB der Haftung ist bei den verschiedenen Gesellschaftsformen unterschiedlich geregelt. Die
Moéglichkeiten zur Mitarbeit und Kontrolle hangen vom AusmaB der Haftung ab. Je umfangreicher
die Haftung, desto intensiver die Mitarbeit und umfassender die Kontrolimdéglichkeit.

Die Kenntnis der rechtlichen Regelungen zu den verschiedenen Rechtsformen hilft dabei, eine pas-
sende Rechtsform fiir Unternehmen zu empfehlen.

6. Welche Merkmale weisen die Rechtsformen auf?

6.1. Einzelunternehmer

Der Einzelunternehmer ist Inhaber des Unternehmens, der das Unternehmen auf ,eigenen Namen
und eigenen Rechnung" betreibt!

‘Kapitalaufbringung H Durch den Einzelunternehmer alleine. |
Unbeschrankte Haftung, sowohl mit dem Geschaftsvermégen als
Haftung . . .
auch mit dem Privatvermdgen

Mitarbeit und Kontrolle HAusschIieBIich durch Einzelunternehmer |

6.2. Offene Gesellschaft (0OG)

Eine Offene Gesellschaft (OG) ist eine unter eigener Firma gefiihrte Gesellschaft, welche jeden er-
laubten Zweck einschlieBlich freiberuflicher und land- und forstwirtschaftlicher Tatigkeit haben kann.
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‘Kapitalaufbringung H Durch mindestens 2 Personen.

Unbeschrankte, personliche und solidarische Haftung aller Gesell-

Haftung schafter auch mit deren Privatvermdégen

‘Mitarbeit und Kontrolle H Mitarbeit ist verpflichtend. Kontrolle ist in vollem AusmaB mdglich.

e Die Offene Gesellschaft (OG) ist eine Personengesellschaft. Flr
Sonstiges diese Rechtsform ist kein Mindestkapital erforderlich.
e Gesellschafter kdnnen natirliche oder juristische Personen sein.

6.3. Kommanditgesellschaft (KG)

Eine Kommanditgesellschaft (KG) ist eine Personenhandelsgesellschaft, in der sich zwei oder mehr
natdrliche Personen und/oder juristische Personen zusammengeschlossen haben, um unter einer
gemeinsamen Firma ein Handelsgewerbe zu betreiben, wobei einer der beiden Gesellschafter ein
beschrankt Haftender ist, wahrend der andere unbeschrankt haftet.

Der Teilhafter ist der Kommanditist, der Vollhafter der Komplementar.

Kapitalaufbringung Durch mindestens 2 Personen.

e Unbeschrankte Haftung des Komplementars auch mit dem Privat-
vermogen;

¢ Kommanditist haftet nur bis zur Kommanditeinlage; aber zur Haf-
tungsbeschrankung muss die Einlage einbezahlt sein

Haftung

¢ Volle Mitarbeit und Kontrolle durch den Komplementar,

Mitarbeit und Kontrolle e eingeschrankte Mitarbeit und Kontrolle durch den Kommanditisten

6.4. Stille Gesellschaft

Eine Stille Gesellschaft (StG) ist keine eigene Gesellschaft. Bei der Stillen Gesellschaft beteiligt sich
ein stiller Gesellschafter mit seinem Kapital an einem bereits bestehenden Unternehmen.
Die Haftung, des stillen Gesellschafters, ist auf sein Kapital beschrankt.

Kapitalaufbringung Einbringung von Kapital durch den Stillen Gesellschafter.

Keine Haftung des stillen Gesellschafters, nur Gewinn- und Verlustbe-

Haftung teiligung bis zur Hohe der Einlage

Mitarbeit und Kontrolle ||Keine Mitarbeit, erhebliche Einschrankungen bei der Kontrolle.

e Bei Auflésung hat der stille Gesellschafter Anspruch auf Riickzah-

lung der Einlage sowie auf die anteiligen stillen Reserven.
Sonstiges « Ublicherweise ist der stille Gesellschafter nicht an der Geschéftsfiih-
rung des Unternehmens beteiligt! Dem stillen Gesellschafter kénnen
aber Geschaftsfuhrerbefugnisse eingerdumt werden.

6.5. Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH)

Die Gesellschaft mit beschrankter Haftung ist die Rechtsform einer Kapitalgesellschaft.
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Kapitalaufbringung

Durch mindestens einen Gesellschafter.

Haftung

Haftung der Gesellschafter bis zur Hohe noch nicht einbezahlter
Stammeinlagen; Haftung der Gesellschaft mit ihrem Vermdgen; Haf-
tung des unternehmerrechtlichen Geschéaftsflihrers bei Verschulden
darlber hinaus; ev. personliche Haftung der Gesellschafter im Rah-
men von Krediten

Mitarbeit und Kontrolle

e Mitarbeit durch geschaftsfiihrende Gesellschafter Kontrolle iber die
Generalversammlung bzw. ev. den Aufsichtsrat

Organe e Geschaftsflihrer

e Generalversammlung

e Abhangig von der UnternehmensgroBe ev. Aufsichtsrat
Stammkapital Mindestens € 35.000,--

6.6. Aktiengesellschaft (AG)

Kapitalaufbringung

Durch Aktionare in der Form von Aktien.

Haftung

Haftung der Gesellschafter bis zur Hohe noch nicht einbezahlter
Stammeinlagen; Haftung der Gesellschaft mit ihrem Vermodgen; Haf-
tung des unternehmerrechtlichen Geschéaftsflihrers bei Verschulden
dariber hinaus;

Mitarbeit und Kontrolle

e Mitarbeit als Vorstandsmitglied
Kontrolle Uber die Hauptversammlung bzw. (iber den Aufsichtsrat

Organe

Vorstand
e Hauptversammlung
o Aufsichtsrat

Vorstand

Der Vorstand fihrt die Geschafte der Aktiengesellschaft und vertritt
die Gesellschaft. AuBerdem muss er dem Aufsichtsrat Bericht erstat-
ten. Des Weiteren stellt der Vorstand den Jahresabschluss und den
Geschaftsbericht auf und beruft die Hauptversammlung ein. Vor-
standsmitglieder durfen keine Mitglieder des Aufsichtsrates sein.

Hauptversammlung

Die Hauptversammlung ist die Gemeinschaft aller Aktiondre, die sich
im Rahmen der Hauptversammlung einfindet.

Aufsichtsrat

Dem Aufsichtsrat kommt grundsatzlich keinerlei Geschaftsflihrungsbe-
fugnis zu, Uberwachung und Durchfiihrung sind in der Aktiengesell-
schaft streng voneinander getrennt. Allerdings ist die Zustimmung
des Aufsichtsrats in bestimmten, vom Gesetz zwingend vorgeschrie-
benen Fallen seitens des Vorstands einzuholen, dartber hinaus kon-
nen in der Satzung der Gesellschaft weitere Falle, in denen die Zu-
stimmung des Aufsichtsrats einzuholen ist, vorgeschrieben werden.
Der Aufsichtsrat bestellt den Vorstand und ist berechtigt, diesen bei
Vorliegen wichtiger Griinde (Pflichtverletzung, offensichtliche Unfahig-
keit) vorzeitig wieder abzuberufen.

Stammbkapital

Mindestens € 70.000,--
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7. Welche ethischen Uberlegungen konnen angestellt werden?

Grundsatzlich ist es das Ziel des Wirtschaftens, jene Giiter und Leistungen bereitzustellen, die der
Bedlrfnisbefriedigung der Menschen dienen. Die Wirtschaft erfilllt damit eine gesellschaftliche Auf-
gabe. Bei der Erflillung dieser Aufgabe stehen Unternehmen bzw. Unternehmer vor einem Problem.
Sie sollen sowohl als Unternehmen erfolgreich sein, als auch die MaBstdbe des guten und gerechten
Zusammenlebens der Menschen in der Gesellschaft einhalten.

Die Wirtschaftsethik beschaftigt sich mit diesem Dilemma. Sie fordert dazu auf, alle Unternehmens-
entscheidungen mit vier Fragen kritisch zu prifen:

¢ Wer ist von einer Unternehmensentscheidung betroffen?
Als Ergebnis dieser Frage liegt eine Liste mit allen wichtigen Partnern vor, die von den Entschei-
dungen eines Unternehmens betroffen sind.

e Wie umfassend ist Betroffenheit der Unternehmenspartner durch eine Entscheidung?
Zur Beantwortung dieser Frage werden die Partner des Unternehmens eingeladen, ihre Sicht-
weise darzulegen.

¢ Istdem Unternehmen die Beriicksichtigung der Anspriiche seiner Partner betriebswirt-
schaftlich zumutbar?
Hier geht es um die Frage, ob die respektvolle Wirdigung der legitimen Anspriiche und Rechte
der betroffenen Unternehmenspartner, das Unternehmen in seiner Existenz gefdhrden.

¢ Sind die Folgen einer Unternehmensentscheidung ethisch vertretbar?
Nachdem die Einzelinteressen aller Betroffenen und des Unternehmens selbst gegeneinander
abgewogen worden sind, kdnnen die Entscheidungen nachvollziehbar begriindet werden.

Diese Vorgangsweise soll einen akzeptablen Ausgleich zwischen dem Unternehmen selbst und den
Interessen der Partner des Unternehmens herbeifiihren. D. h. die Tatigkeit eines Unternehmens soll
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Anspriichen geniigen.

Zu den bekanntesten Beispielen einer gelungen umgesetzten Wirtschaftsethik zahlt das 1976 von
Anita Roddick in GroBbritannien gegriindete Unternehmen ,, The Body Shop". Friih erkannte die Un-
ternehmensgrinderin die Bedeutung eines Dialogs mit den Anspruchsgruppen des Unternehmens.
Daher wurden zunachst ausgewahlte Partner gebeten, ihren Standpunkt zu ékologischen und sozi-
alen Fragen sowie zum Thema Tierversuche schriftlich darzustellen. Als die wichtigsten Anliegen und
Interessen erhoben waren, wurden die Unternehmensentscheidungen von , The Body Shop"™ anhand
der Anspriiche der Partner iberpriift. Die Ergebnisse dieser Uberpriifung wurden von einer unab-
héngigen Organisation ausgewertet und anschlieBend veréffentlicht. Obwohl ,The Body Shop" im
Jahr 2006 an die Firma ,L'Oréal" verkauft wurde, sind diese Auswertungsergebnisse bis zum heuti-
gen Tag ein wesentlicher Bestandteil des Selbstverstandnisses des Unternehmens. Sie kdnnen unter
der Rubrik ,,Unsere Werte" auf der Homepage von , The Body Shop" nachgelesen werden.

BEISPIEL |

Alle Wirtschaftsteilnehmer treffen laufend Entscheidungen in Bezug auf ihre wirtschaftlichen Hand-
lungen. Der Staat trifft Entscheidungen (ber die Gestaltung der Rahmenbedingungen einer funktio-
nierenden Marktwirtschaft und wie stark er dabei in die Wirtschaft eingreifen soll. Konsumenten
Uberlegen sich, zu welchem Preis sie Produkte kaufen bzw. Dienstleistungen in Anspruch nehmen.
Auf der Suche nach Wettbewerbsvorteilen gegenliber Konkurrenten treffen Unternehmen Entschei-
dungen, die dabei helfen das Uberleben des Unternehmens langfristig zu sichern.

Alle Wirtschaftsteilnehmer stehen dabei vor einer doppelten Herausforderung. Einerseits wollen sie
mit ihren Entscheidungen ihre wirtschaftlichen Zielsetzungen erfiillen. Andererseits sollen ihre wirt-
schaftlichen Handlungen gesellschaftlich akzeptiert sein. Nicht immer ist diese Herausforderung kon-
fliktfrei zu bewaltigen.

Der Staat bietet uns Blrgern Konzepte und Richtlinien fir die Gestaltung der Wirtschaft zur Wahl an.
Unternehmen bieten uns Konsumenten Guter und Dienstleistungen zur Befriedigung unserer Bedurf-
nisse zum Kauf an. Wenn wir diese Angebote annehmen und uns fir staatliche GestaltungsmaBnah-
men bzw. Glter und Dienstleistungen entscheiden, gestalten wir mit unseren Entscheidungen die
Wirtschaft mit.
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F. Leseaufgaben fiir das Kapitel

Erldutern Sie alle markierten Begriffe des Informationsteiles dieses Kapitels in eigenen Worten.

2. Stellen Sie mogliche Zusammenhange zwischen den markierten Begriffen und der jeweiligen
Uberschrift her, unter der Sie die markierten Begriffe finden.

3. Welche Zusammenhange zwischen den Kapiteln, die Sie bisher bearbeitet haben, stellen Sie fest?

G. Aufgaben fiir das Kapitel

1. Die Ping Pong OG hat zu Beginn ihrer Geschaftstatigkeit eine Reihe von Vertrdgen abgeschlos-
sen. Um welche Vertrage handelt es sich in den folgenden Fallen?

Arbeitsvertrag
Mietvertrag
Kreditvertrag

Kaufvertrag
Werkvertrag

a. Die Geschaftsraume gehdren dem Besitzer des Hauses 1020 Wien,
PraterstraBe 56. Der Vertrag wurde per 1. Oktober auf unbefristete
Zeit abgeschlossen.

b. Mit dem Malermeister A. Rathmann wurde vereinbart, dass die Ge-
schaftsrdume passend zur gewdhlten Corporate Identity in verschie-
denen Griinténen ausgemalt werden sollen.

c. Per Email wurden 1.000 verschiedene Tischtennisbélle von der
Firma Fu Wen in Hongkong bestellt. Die Zahlung erfolgt in einem
Monat

d. Am Tag der Geschaftserdffnung hat auch der 8jahrige Peter Zranik
eine Packung Tischtennisballe um € 6,90 gekauft.

e. Mit dem Sportstudenten Chemal Muzik wurde am 1. Feb. 2010 ver-
einbart, dass er kiinftig am Freitag und Samstag bzw. an einem Wo-
chentag vor einem Feiertag wéhrend der Geschéaftszeiten als Ver-
kaufer tatig ist.

2. Welche Aussage/n zur Kommanditgesellschaft ist/sind richtig?

a. Solidarische Haftung bedeutet, dass der jeweilige Gesellschafter flir die gesamten Schulden
des Unternehmens haftet.

b. Der Komplementar einer Kommanditgesellschaft (KG) haftet unbeschrankt fir die Verbind-
lichkeiten der Gesellschaft, ist aber nicht zur Geschaftsfiihrung berechtigt.

c. Ist der personlich haftende Komplementar eine GmbH, haftet sie ihrerseits nur mit dem
Gesellschaftsvermdgen.

d. Der Kommanditist einer Kommanditgesellschaft (KG) nimmt die Rolle eines Geldgebers und
Lenkers der Gesellschaft ein.

3. Welche Aussage/n zur Aktiengesellschaft ist/sind richtig?

a. Der Vorstand einer Aktiengesellschaft wird durch den Aufsichtsrat bestellt und kontrolliert.

b. Die Geschaftsfihrung und Vertretung einer AG erfolgt durch den Aufsichtsrat als oberstes
Organ der AG.

c. Der Aktionar hat ein Stimmrecht bei der Hauptversammlung.

d. Im Aufsichtsrat sind die Arbeitnehmer zu einem Drittel vertreten.
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Welche Aussage/n zu den Kapitalgesellschaften ist/sind richtig?

a. Fulr die Grundung einer Gesellschaft mit beschrankter Haftung missen mindestens drei Per-
sonen einen rechtsgultigen Gesellschaftsvertrag eingehen.

b. Eine Aktiengesellschaft muss zwingend Uber eine Generalversammlung, einen Vorstand und
einen Aufsichtsrat verfligen.

c. Kapitalgesellschaften sind juristische Personen, die wie natlrliche Personen Trager von
Rechten und Pflichten sind.

d. Gesellschafter einer Kapitalgesellschaft haften grundsatzlich mit ihrem Privatvermdgen.
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A. Womit beschaiftigt sich die Managementebene?

Wie man sich mit Komplexem am besten arrangiert

,Probleme sind entweder trivial oder sie sind nicht losbar, merkte Konrad Paul Liess-
mann vergangene Woche an, mit dem Vorschlag, am besten nichts fir selbstverstand-
lich zu halten. So dachten auch die Begriinder der Systemwissenschaften. Deshalb
haben sie erforscht, wodurch Systeme eigentlich funktionieren und unter welchen Be-
dingungen wie gut. Seither wissen wir ziemlich genau, weshalb praktisch nichts
selbstverstandlich ist, wie die grundséatzlichen Bedingungen fur jedes Ge- und Misslin-
gen aussehen und welche Phanomene naturbedingt auftreten und daher nicht aus der
Welt geschafft werden kdnnen.

Beziehungsfragen

Probleme hadngen an Beziehungen, anders gesagt in Systemen. Es ist allgemeine Routine, etwa Juris-
ten mit Rechtsfragen, Ingenieure mit technischen und Informatiker mit digitalen Angelegenheiten zu
betrauen. Aus Griinden der steigenden Komplexitat und Dynamik ist es in der neuen Ara ebenso sinn-
voll, fur Systemfragen Systemexperten heranzuziehen.

Welche Schwierigkeiten bringen komplexe Systeme mit sich? Wie arrangiert man sich am besten mit
ihnen, wenn sie sich schon nicht aus der Welt schaffen lassen?

Komplexe Probleme...

Man kann ein komplexes Problem nicht definitiv [6sen, zumindest dann, wenn die Komplexitat dynami-
scher Natur ist: Sobald die Losung feststeht, hat sich die Situation bereits verédndert. Man kann das
Problem aber lindern, mit ihm leben, sich arrangieren. Oft stellt sich ein komplexes Problem — im Kopf
des Betrachters — als Paradoxon dar (nach etabliertem Verstandnis ein Widerspruch).

Selbstregulierung und Teufelskreise

Wie arrangiert man sich mit einem komplexen Problem? Wenn man diesem seinen Lauf lasst, kann
sich das Problem eventuell selbst ,|6sen®. Dies ist aber immer dann nicht der Fall, wenn im Wirkungs-
gefiige selbstverstarkende kausale Kreislaufe dominieren und diese eine fatale Dynamik entwickeln.
Uberfischung, Armut, Bodenerosion, Monokulturen in der Landwirtschaft, Eskalation der Kosten im
Gesundheitswesen, Wettriisten sind einschlagige Beispiele. Aus der Unternehmungsfihrung kennen
wir solche Teufelskreise u.a. bei autokratischer Filhrung, Entlassungen oder Korruption. Oft gehen die
unerwiinschten Folgen von Interventionen maf3geblich auf deren nicht vorhergesehene, kontraintuitive
Wirkungen zurtick, und vielfach vermehren sich die Teufelskreise tUber die Zeit.

Lernen mit Modellen

Sich mit einem komplexen Problem konstruktiv zu arrangieren, beginnt damit, dass man die Wirkungs-
weisen versteht, die dieses Problem erzeugen. Zu diesem Zweck braucht man ein Modell, ein informa-
les - vor allem im Kopf, oder ein formales - meist im Computer. Jedenfalls muss das Modell gut sein:
die Ergebnisse kdnnen nicht besser werden, als das zugrundeliegende Modell.

Die Modellqualitét ist der Engpass. Siehe das Conant-Ashby-Theorem: ,Every good regulator of a sys-
tem must be a model of that system.” Ein gutes Modell ist nicht primér auf Ereignisse fokussiert. Es
betrachtet vielmehr die Ablauf- und Verhaltensmuster in welche diese Ereignisse eingebettet sind. Ein
Beispiel dazu aus der Bankenkrise: der Untergang einer Bank (Ereignis) als Symptom eines sich an-
bahnenden Bankensterbens (Ablaufmuster). Am wirkungsvollsten aber ist das Verstandnis der zu-
grundeliegenden Strukturen, welche das Muster produzieren. Im Beispiel wére dies das weit verbrei-
tete Abriicken der Bankiers von ihren professionellen Prinzipien und Werten.

Friher beginnen vor schneller agieren

Um Komplexitat zu meistern, sind oft formale Modelle notwendig. Dies umso mehr, je geringer die
Uberschaubarkeit der Verhaltnisse wird und je schneller sich alles @ndert. Mit dynamischer Simulation,
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dem Rechnen eines Modells Uber die Zeit, haben Fihrungskréfte ein machtiges Instrument an der
Hand, mit dem schon mancher gordische Knoten gelést werden konnte.

Es geht dabei nicht um Prognosen, sondern um die Erweiterung des Verhaltensrepertoires. Wichtig ist
dabei, dass man sich primar langfristig orientiert. Oft wird der Begriff ,Zeitmanagement® mit der Vor-
stellung verbunden, man musse einfach alles schneller tun. Aus systemischer Sicht heil3t Zeitmanage-
ment jedoch primar, friher zu beginnen.

Wer geht mit Komplexem besser um?

Wettbewerb im Umgang mit Komplexem - in Markten, Organisationen und Gesellschaft - Iauft heute
weitgehend Uber die Qualitat der Modelle. Und die besten Modelle sind oft diejenigen, welche zeigen,
wie Kampfe und Konflikte vermieden werden kénnen. Allein die Reflexion der systemischen Unter-
schiede und der Vorsteuerwirkungen zwischen den logischen Ebenen des Managements kann buch-
stablich ,Wunder wirken®.

Beispielsweise kdnnen Widerspriiche oft auf einer héheren logischen Ebene aufgeldst werden. Viele
Widerspriiche im operativen Management, z.B. Kosten versus Qualitét, lassen sich auf strategischer
Ebene Uberwinden, z.B. durch die relativ kostengiinstige Produktion in einer Hochqualitatsnische.
Paradoxa im Strategiebereich, etwa eine negative Preisspirale im Kampf um Marktanteile, kdnnen oft
aul3er Kraft gesetzt werden, wenn man auf die Perspektive des normativen Managements rekurriert,
beispielsweise die Besinnung auf den Grundwert der Kooperation. Die Bildung synergetischer Allian-
zen zwischen den beteiligten Akteuren, etwa Kooperativen kann eine schopferische Antwort sein.

Der Nutzen in Summe

Systemische Konzepte und Methoden sind spezialisiert auf den Umgang mit komplexen Problemen
und Herausforderungen. Sie helfen, schwierige Sachverhalte und Dynamiken zu verstehen. Sie 6ffnen
die Perspektive, sodass neue SpielrAume geschaffen werden kénnen, und sie ermdglichen wirksames
Handeln. All dies, ohne dass man lllusionen bezuglich der Wirkungsweise sozialer ,Mechanismen* er-
liegt oder sich im Netz falscher Optimierungsbestrebungen verfangt.

http://karrierenews.diepresse.com/home/ratgeber/management/5107176/Wie-man-sich-mit-Komplexem-am-besten-arran-
giert?from=suche.intern.portal

B. Uberblick

Eines ist sicher: Wir leben in einer turbulenten, schnelllebigen Zeit. Das hat auch Auswirkung auf alle
Unternehmen. Eingebettet in einem solchen Umfeld, missen Unternehmen Entscheidungen treffen,
die dazu geeignet sind die Lebensfahigkeit des Unternehmens zu erhalten - kurz- und langfristig.
Verantwortlich daflir sind das Management und die Manager. Mit ihren Entscheidungen passen sie
das Unternehmen einem sich wandelnden Umfeld an und entwickeln das Unternehmen weiter.

Zu dem Begriff Management gibt es verschiedene Zugangsweisen, die sich hinsichtlich des Zeitpunkts
ihres Entstehens und den zugrundeliegenden Annahmen voneinander abgrenzen lassen.

C. Fragen an das Kapitel
Welche Auffassungen von Management gibt es?

1.
2. Welche Management-Ebenen lassen sich unterscheiden?
3. Was ist das St. Galler Management-Modell?
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DIE MANAGEMENTEBENE

D. Uberblicksgrafiken

MANAGEMENTEBENE

MANAGEMENTEBENE

E. Information

1. Welche Auffassungen von Management gibt es?

Der Begriff Management wird in der Betriebswirtschaftslehre unterschiedlich betrachtet. Die wich-
tigsten Uberlegungen zeigt die folgende Ubersicht:
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Management
Management Management Management Management
als Prozess als Funktion als Institution als Aufgabe

AUFFASSUNGEN UBER MANAGEMENT I

1.1. Management als Prozess

In jedem Unternehmen werden

® Ziele festgelegt,
® MaBnahmen zur Erreichung der Ziele geplant und angeordnet,
e die Erreichung der Ziele kontrolliert.

Den ersten Schritt stellt das Formulieren von Zielen dar. Ziele sind bestimmte, fir die Zukunft ange-
strebte Zusténde. Als mdgliche Zielfelder kommen Leistungsziele, Erfolgsziele und Finanzziele sowie
soziale Ziele in Betracht. Welche Ziele verfolgt werden, ist von vielen verschiedenen Faktoren ab-
hangig.

Im zweiten Schritt gilt es, MaBnahmen oder Wege zu den Zielen zu beschreiben und anzuordnen.
Letzter Schritt im Prozess des Managements ist der Soll/Ist-Vergleich, also die Uberpriifung, ob, zu
welchem Zeitpunkt und in welchem AusmaB die Ziele erreicht worden sind. Liegt eine Abweichung
vor, muss das Management eingreifen, um die Ziele doch noch zu erreichen.

1.2. Managementfunktionen

Als Funktion umfasst das Management alle zur Steuerung eines Unternehmens nétigen Aufgaben. In
der Regel unterscheid man vier Hauptfunktionen des Managements:

Planung
Kontrolle
Organisation
Fihrung

Die gedankliche Vorwegnahme der Ziele, der MaBnahmen zur Erreichung der Ziele und der Kontrolle
bezeichnet man als Planung. Planung und Kontrolle sind untrennbar miteinander verbundene Ma-
nagementfunktionen.

Das System von Regeln, das die Planung, Durchfiihrung und Kontrolle ordnet, ist die Organisation.
Die konkrete Umsetzung der Pléne erfolgt durch die Mitarbeiter. Das Management hat die Aufgabe,
die Mitarbeiter des Unternehmens zu fiihren.

1.3. Management als Institution

Managemententscheidungen fallen auf allen Ebenen eines Unternehmens. Man unterscheidet:

® Top Management (Direktoren - haufig Generaldirektor, kaufmannischer und technischer Direktor

® Middle Management (Abteilungsleiter — z. B. Leiter einzelner Produktionsabteilungen, Leiter des
Marketings etc.)

® |ower Management (Meister und Vorarbeiter im Produktionsbereich, Burochefs, z. B. Leiter des
Schreibbiiros etc.)

1.4. Managementaufgaben

Um die Uberlebensfihigkeit des Unternehmens zu sichern, muss das Management aktiv werden. Es
muss das Unternehmen

® gestalten,
® |enken und
e weiter entwickeln.
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Dabei muss das Management drei wichtige, nicht delegierbare Aufgaben erfiillen:
1.4.1. Lokomotion

Lokomotion bedeutet Fortbewegung. Um das ,Uberleben® des Unternehmens zu sichern, hat die
FUhrung dafir zu sorgen, dass sich etwas im Unternehmen bewegt, dass Aktionen nach dem Willen
der Fihrung ablaufen. Lokomotion wird auch als die aktionsorientierte oder sachlich-rationale Kom-
ponente der Fihrungsaufgabe bezeichnet. Um diese Funktion erflillen zu kénnen, muissen Fiihrungs-
persodnlichkeiten Uber analytischen Verstand, Fachwissen und Durchsetzungsvermdgen verfiigen.

1.4.2. Motivation

Gleichzeitig ist es Aufgabe des Managements, die Mitarbeiter im Unternehmen dazu zu bringen, ihr
Handeln an den Zielen des Unternehmens auszurichten. Um motiviert und zielgerichtet arbeiten zu
kdénnen, brauchen Menschen Ermutigung, Ansporn, Anerkennung, Zugang zu Informationen und
Feedback.

1.4.3. Kohdsion

Der Ausdruck Kohasion bedeutet Zusammenhalt. Fir Kohdsion sorgt der Manager, indem er sicher-
stellt, dass die Menschen, die in den unterschiedlichen Subsystemen des Unternehmens tétig sind,
zusammenhalten, sich an tbergeordneten Zielen orientieren und nicht gegeneinander arbeiten.
Motivation und Kohasion bilden gemeinsam die sozio-emotionale Komponente der Fihrungsaufgabe.
Wer diesen Aufgabenbereich meistern will, muss Uber die viel diskutierte ,emotionale Intelligenz®
verflgen.

2. Welche Management-Ebenen lassen sich unterscheiden?

Die folgende Abbildung zeigt, dass sich die Tatigkeit des Managements auf drei Ebenen abspielt:

Werte und
Grundhaltungen
geben den Rahmen fiir
Neue Erfolgspotentiale

Strategische und

Normative
Ebene

Ebene Bestehende Erfolgspotentiale
als Voraussetzung fur
Erfolg (im Sinne von Gewinn)
als Voraussetzung fur
Liquiditat

Operative
Ebene

EBENEN DES MANAGEMENTS I

2.1. Normatives Management

Das normative Management beschéftigt sich mit dem Selbstverstandnis und den grundsatzlichen
Werthaltungen des Unternehmens. Es legt die unternehmerischen Verhaltensgrundsatze gegeniiber
Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten, Wettbewerbern, dem Staat etc. fest.

2.2. Strategisches Management

Aufgabe des Managements auf strategischer Ebene ist es, Erfolgspotentiale zu schaffen, zu erhalten
und zu pflegen. Erfolgspotentiale sind Voraussetzungen fiir den Erfolg eines Unternehmens, d. h. alle
Vorteile und Starken eines Unternehmens, die es in die Lage versetzen erfolgreich zu sein.

2.3. Operatives Management

Im operativen Management werden die Erfolgspotentiale genutzt und in Liquiditat und Gewinn um-
gesetzt.
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3. Was ist das St. Galler Management-Modell?

Um ein Unternehmen zu lenken, zu gestalten und zu entwickeln, sind viele Entscheidungen zu tref-
fen. Das St. Galler Management-Modell unterstiitzt das Management bei diesen Entscheidungen,
um ein Unternehmen in einer komplexen Welt erfolgreich zu flihren.

e Es bietet Orientierung bei schwierigen Entscheidungen.
e Es unterstitzt das strukturierte Denken.
e Es hilft dabei Prioritdten zu setzen.

Das Modell kennt sechs Grundkategorien, die fir das Management wichtig sind:

Umweltspharen
Anspruchsgruppen
Interaktionsthemen
Ordnungsmomente
Prozesse
Entwicklungsmodi

Geselischaft

=

Kapitalgeber '

@ Prozesse D Stakeholder
@ Ordnungsmomente O Umweltsphéaren
Entwicklungsmaodi Interaktionsthemen

DAS ST. GALLER MANAGEMENT-MODELL I
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3.1.Umweltspharen

Die Umweltspharen liegen auBerhalb des Unternehmens. Entwicklungen in den Umweltsphéaren be-
einflussen Unternehmen. Die wichtigsten Einflussbereiche sind:

Gesellschaft
Natur
Technologie
Wirtschaft

Unternehmen miissen die wichtigsten Trends aus diesen Bereichen beachten, wenn sie erfolgreich
sein wollen.

Umweltspharen

Gesellschaft |:> Natur - Ressourcenreichtum

* Umweltzerstérung

* Leistungsbereitschaft

+ Bildungsstand * Agrarpotentiale *Topografie

« Risikobereitschaft * Klima * etc.

« Altersstruktur |:> Technologie| Bio- u. Gentechnologie

. Einkommensverte”ung . Verfahrenstechnologie

» Soziale Probleme * Verkehrs- » Materialtechnologie
technologie |

* Rolle des Staats etc.

* staatliche Normen & |:> Wirtschaft!* VW Rahmenbedingung

Rahmenbedingungen * Verkehrsinfrastruktur

« 6ffentliche Infrastruktur
! uKtu * Zugang zu Beschaffungs- u.

* etc. Absatzmarkten, etc.

26

UMWELTSPHAREN |

3.2.Anspruchsgruppen

Anspruchsgruppen haben mit dem Unternehmen unmittelbar zu tun, weil sie ein Interesse am Un-
ternehmen haben. Haufig werden die Anspruchsgruppen auch als Stakeholder bezeichnet. Das St.
Galler Management-Modell kennt sieben Anspruchsgruppen:

Kunden
Lieferanten
Konkurrenz
Mitarbeitende
Kapitalgeber
Staat
Offentlichkeit
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Anspruchsgruppen

Wer kann Einfluss ausiiben?
(z. B. Kunden, Lieferanten, Staat)

Ermittlung der
Anspruchsgruppen

Wer hat legitime Anspriiche?
(z. B. Anrainer)

Werden die Stakeholder
angemessen informiert,
einbezogen?

Hohe von Einfluss und

Beeinflussbarkeit?

- Einordnung der
Aktionen Anspruchsgruppen

Sind die Handlungen ethisch

vertretbar (soziale, ethische und

Okologische Verantwortlichkeit)

Wie umfassend ist die
Betroffenheit bestimmter
Anspruchspartner?

Welche vor- und Nachteile
sind zu erwarten?
Bewertung der Anspriiche
Sind die Auswirkungen
zumutbar? z

ANSPRUCHSGRUPPEN I

3.3.Interaktionsthemen
Jedes Unternehmen muss die Beziehungen zu seinen Anspruchsgruppen pflegen.

e Die Beziehungen zu den Kunden, den Lieferanten und der Konkurrenz auf den Giter- und
Dienstleistungsmarkten.

e Die Beziehungen zu den Mitarbeitenden auf dem Arbeitsmarkt.

e Die Beziehungen zu den Kapitalgebern auf dem Kapitalmarkt.

e Die Beziehungen zum Staat und der Offentlichkeit.

Gegenstand der Beziehungen zu den Anspruchsgruppen sind knappe Ressourcen. Innerhalb der Ge-
sellschaft gibt es bestimmte Werte und Normen, mit denen dariber entschieden wird, welche Res-
sourcen einem Unternehmen zu welchen Bedingungen zur Verfliigung gestellt werden. Dadurch ent-
stehen verschiedene Anliegen und Interessen der Anspruchsgruppen.
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Interaktionsthemen

Es werden sieben Anspruchsgruppen in vier Gruppen unterschieden:

1. Die Beziehung zu den Kunden (customer relations), Lieferanten
(supplier relations) sowie zur Konkurrenz (competitor relations) —
Marktarena!

2. Die Beziehung zu den Mitarbeitenden (people relations) — interne
Arena!

3. Die Beziehung zu den Kapitalgebern (investor relations) — hier spielen
das financial reporting, Standards wie IFRS eine Rolle — Arena der
Finanzkommunikation!

4. Die Beziehungen zur Offentlichkeit (public relations) und zum Staat
(politics relations) — Themen wie Umwelt- und Gesundheitsschutz,
Konsumentenschutz, Entwicklungslanderproblematik Globalisierung)
— Arena der o6ffentlichen Kommunikation!
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3.4.0rdnungsmomente

Ordnungsmomente verleihen dem betrieblichen Alltag Orientierung. Sie zeigen sich in:

e Strategie
e  Strukturen
e Kultur

Strategien schaffen die Voraussetzungen fiir den langfristigen Erfolg eines Unternehmens. Unter
anderem muss geklart werden:

o Uber welche Fahigkeiten verfiigt das Unternehmen?

e Welche Leistungen bietet das Unternehmen an?
e Welche Kooperationspartner braucht das Unternehmen?
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Ordnungsmoment - Strategie

Welche Kooperationspartner braucht Welche Kernkompetenzen
das Unternehmen? mussen noch aufgebaut
Kooperations- werden?
felder
Ans "~
Pr e
8rupphs. exen?®®
Pen \‘oﬂ\p

z.B. Abnehmer

Lo, <
6:«(0,, q&sé:' & Welcher Teil der
Welches Preissegment 99609& <© \‘\e‘ o Wertschépfungskette
strebt das Unternehmen ¢ <‘,('\°Q
a2 X soll abgedeckt
! werden?
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STRATEGIE |

In jedem Unternehmen werden viele Aufgaben erledigt. Die Erledigung dieser Aufgaben muss auf-
einander abgestimmt werden. Die Art und Weise, wie diese Abstimmung erfolgt, muss organisiert
werden. Daraus ergibt sich die Struktur eines Unternehmens.

Ordnungsmoment - Strukturen

~Aufgaben und Aktivitaten einer ,Zeitliche Abfolge von Aufgaben*
Unternehmung im Rahmen der
sachlichen und filhrungsmassigen

Arbeitsteilung®

Bilden Rahmenbedingungen fur v entwicklung
m
Gewachsene Strukturen - Prozesse der Strukturierung
fuhren zu

33

STRUKTUREN |

In der Kultur eines Unternehmens kommt zum Ausdruck, WAS zu tun ist, WIE etwas getan werden
soll und WOZU etwas getan werden soll. Daraus ergibt sich fiir das Unternehmen ein Selbstverstand-
nis, das es von anderen Unternehmen unterscheidet.
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Ordnungsmoment - Kultur

= organisatorische Festlegung

= Reglement, Vorschriften, Handbicher
= grtliche und raumliche Festlegung

= informationstechnische Festlegung

= Werte und Normen

= Einstellung und Haltung

= lokale Theorien mit
Argumentations-
und Denkmustern

= kollektive Erwartungen und
Hintergrundiiberzeugung

= Sprachregelungen

34

KULTUR |

3.5.Prozesse

Im betrieblichen Alltag werden die Ordnungsmomente eines Unternehmens durch verschiedene Ak-
tivitaten, sog. Prozessen umgesetzt. Das St. Galler Management-Modell unterscheidet drei verschie-
dene Arten von Prozessen:

e Managementprozesse
e Geschéftsprozesse
e Unterstutzungsprozesse

Prozesse

Normative Orientierungsprozesse

Strategische Entwicklungsprozesse

J | JOperative Fihrungsprozesseg ¢ ¢t

- == Kundenprozesse

g
Geschafts prozesse Leistungserstellungsprozesse »
>

Leistungsinnovationsprozesse

Personalarbeit>| Infrastrukturbewirtschaftung )

|Risikobewé|tigung>

Bildungsarbeit » Unterstltzungsprozesse

— Recht
Kommunlkat|0n>| ~Informationsbewaltigung \,l =
Trr i S

Managementprozesse

36

PROZESSE |
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Managementprozesse umfassen alle grundlegenden Aufgaben, die mit der Gestaltung, Lenkung und
Entwicklung eines Unternehmens zu tun haben.

Alle Aktivitdten eines Unternehmens, die unmittelbar darauf ausgerichtet sind, die Kundenwtlinsche
zu befriedigen, erfolgen in den Geschaftsprozessen.

Damit die betriebliche Leistung erbracht werden kann, muss das Unternehmen Uber Ressourcen ver-
figen. Unterstlitzungsprozesse dienen dazu, die Geschaftsprozesse effektiv und effizient vollziehen
zu kénnen.

3.6.Entwicklungsmodi

Unternehmen d@ndern sich laufend. Sie passen sich intern an externe Veranderungen an. Dabei stehen
zwei Moglichkeiten zur Verfligung:

e Optimierung
e Erneuerung

Optimierung bedeutet, dass das Unternehmen intern eine ,Feinjustierung™ vornimmt.
Erneuerung bedeutet, dass sich das Unternehmen neu positioniert.

Entwicklungsmodi

Erneuerung —>
(radikaler Wandel)

«— Optimierung 7

(—// (inkrementaler Wandel)

organisationaler Wandel (Zeit)

Tragweite u:
griundigkeit

Wandel auf der Sachebene Wandel auf der Beziehungsebene
(Management-, Geschifts und (Zugehdorigkeit, Identitdt, Grundhaltung,
Unterstiitzungsprozesse, Beziehungsformen, Beziehungsqualitt,
Ablaufroutinen, Aktivitdtsmuster) Interaktionspartner, Interaktionsmusster)
Wandel entlang der Wertschopfung Wandel entlang der Zusammenarbeit
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G. Leseaufgaben fiir das Kapitel

1. Erlautern Sie alle markierten Begriffe des Informationsteiles dieses Kapitels in eigenen Worten.

2. Stellen Sie mogliche Zusammenhdnge zwischen den markierten Begriffen und der jeweiligen
Uberschrift her, unter der Sie die markierten Begriffe finden.

3. Welche Zusammenhange zwischen den Kapiteln, die Sie bisher bearbeitet haben, stellen Sie fest?
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H. Aufgaben fiir das Kapitel
1. Welche der folgende/n Aussage/n ist/sind richtig?

Der Managementprozess umfasst die Funktionen Planung und Kontrolle.

Das Top Management nimmt das normative und das strategische Management vor.

Die Lokomotions-Funktion wird von Fihrungskraften wahrgenommen.

Das operative Management gibt die Richtung fir langfristige Management-Entscheidungen
vor.

anoco

2. Welche Kategorie des St. Galler Management-Modells beeinflusst das Unternehmen ohne dass
es selbst Einfluss nehmen kann.

a. Ordnungsmomente
b. Umweltsphédren

c. Prozesse

d. Entwicklungsmodi

3. Das Anspruchsgruppenmanagement folgt einem bestimmten Prozess. Welche Reihenfolge ist
empfehlenswert:

Aktion, Einordnung, Bewertung, Ermittiung
Ermittlung, Einordnung, Bewertung, Aktion
Bewertung, Aktion, Einordnung, Ermittiung
Ermittlung, Einordnung, Aktion, Bewertung

oanoco

4. Welche der folgenden Begriffe zahlt nicht zu den Ordnungsmomenten?

a. Struktur
b. Kultur

c. Strategie
d. Prozess
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DIE LEISTUNGSERSTELLUNGSEBENE

A. Womit beschaftigt sich die Leistungserstellungsebene?

"Wir wollen das beste Musli der Welt machen"

Von der Schnapsidee zum Musli-Imperium: Mymuesli aus Passau ist heute auf vielen
Fruhstuckstischen zu finden. Gegrindet wurde das Unternehmen von drei Studenten.
Eine Erfolgsgeschichte aus Passau.

Max, Verkaufer und Musliberater, hat jede Menge zu tun im Laden in der Passauer Ful3gangerzone.
Am Tisch in der Ecke sitzen zwei Studentinnen und essen ihr Misli. Diese Szene spielt sich in Passau
jeden Tag hundertfach ab.

Aus Brainstorming wird Realitat

Der Laden ist nur ein kleiner Teil eines Ganzen Musli-Imperiums. Gegrundet von drei Studenten - Phi-
lipp Kraiss, Hubertus Bessau und Max Wittrock. Aus einer Laune heraus, erinnert sich Philipp. Oder
besser: Weil sie der Werbespot einer bekannten Muslifirma genervt hat. Und so kamen sie ins Ge-
sprach. "Der eine mag keine Haferflocken, der andere mag keine Rosinen und hat eine Nuss-Allergie",
erinnert sich Philipp.

"Das optimale Musli misste also von jedem selbst zusammengestellt werden."

Aus der Idee wurde Mymuesli. Anfangs ein reiner Online-Shop: Der Kunde stellte sich sein Musli im
Internet zusammen. Das wurde dann in einer kleinen Produktionshalle zusammengemischt und am
gleichen Tag verschickt.

Far verrackt erklart

Der Start damals vor knapp zehn Jahren war noch richtig stressig, weif3 Philipp. Das Wohnzimmer in
der WG wurde zum Buro umfunktioniert und bald hatte Philipp auch kein Schlafzimmer mehr.
Studenten, die kurz vor ihrem Abschluss zentnerweise Misli-Mischungen verkaufen - es war verrickt.
Und nicht wenige haben die drei auch fir verriickt erklart. Stand heute: 60 Laden in ganz Europa,
grof3e Handelsketten wie Rewe und Edeka werden beliefert, 800 Mitarbeiter in mehreren L&éndern -
allein 50 davon kimmern sich um das Online-Marketing.

Und was daraus noch werden soll: "Das beste Misli der Welt machen und der ganzen Welt anbieten”,
so stellt sich Philipp die Zukunft vor.

http://www.br.de/nachrichten/niederbayern/inhalt/my-muesli-passau-erfolgsgeschichte-100.html
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B. Uberblick

Die Schwierigkeit ist: Man sieht nicht, was Unternehmen konkret tun, um die Kundenwiinsche zu-
frieden zu stellen und erfolgreich zu sein. Mitunter erfahren wir aus den Medien, dass beriihmte
Modemarken in Asien fertigen lassen, Programmierarbeiten von Informatikern in Indien durchgefiihrt
werden und Banken das Online-Banking forcieren. Welche Uberlegungen Unternehmen dazu veran-
lassen, ihr Angebot auf diese Weise zu erstellen und welche Wirkungen diese Entscheidungen haben,
bleibt uns meist verborgen.

C. Fragen an das Kapitel

Was ist der Wertschopfungsprozess und wie erfolgt die Wertschopfung?
Was sind Prozesse und Funktionen in einem Unternehmen?

Wie kann der Erfolg eines Unternehmens gemessen werden?

Was bedeutet Marktorientierung?

Wie kénnen die Leistungsfaktoren optimiert werden?

nAbNE

D. Uberblicksgrafik

DIE BETRIEBLICHE LEISTUNGSERSTELLUNG

Management
Marketing
Beschaffung, Produktion, etc.

Managementprozesse
Leistungserstellungsprozesse
Unterstitzungsprozesse

E. Information
1. Was ist der Wertschopfungsprozess und wie erfolgt die Wertschopfung?

Unternehmen erbringen Leistungen fir ihre Kunden. Sie produzieren Giiter, handeln mit Waren oder
erstellen Dienstleistungen. Damit stiften Unternehmen einen Nutzen fir ihre Kunden, fir den die
Kunden bezahlen. Diesen Vorgang bezeichnet man auch als Wertschépfung bzw. Wertschépfungs-
prozess. Unabhdngig von der Art des Betriebs, ldsst sich der Wertschépfungsprozess in drei Phasen
gliedern:
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Leistungserstellung

Beispiele
Backerei — Produktionsbetrieb
o Backergesellen e Teig anrihren
e Rezepte e Backwaren formen — z. B. e Brot
e Backdfen Semmeln e Semmeln
o Mehl ¢ Brot backen
Elektrogeschéaft — Handelsbetrieb
o Verkaufer/innen e Ware in die Regale schlich- :
~ . e Passender Rasierapparat

¢ Regale ten und présentieren L :

: fur einen bestimmten Kun-
e Staubsauger, Rasierappa- e Ware lagern d

; en.

rate, Kaffeemaschinen, etc. e Kunden beraten

Fluglinie — Dienstleistungsbetrieb

e Passagiere einchecken

e Passagiere zum Ziel brin-
gen

e Fracht transportieren

¢ Flugzeuge warten

¢ Flugpersonal

e Bodenpersonal

¢ Flugzeuge

e Passagiere und Fracht

e Transportierte Passagiere
bzw. Fracht

BETRIEBLICHE LEISTUNGSERSTELLUNG I

Der Input besteht aus den Leistungsfaktoren ,Menschliche Arbeit" und ,Betriebliches Vermd&gen®.
Sie werden von den Partnern des Unternehmens bezogen und ermdglichen es dem Unternehmen die
Leistungserstellung vorzunehmen.

Zur optimalen Kombination der Leistungsfaktoren bendtigt das Unternehmen zuséatzlich Informatio-
nen. Diese umfassen das Wissen, die Erfahrung und das Know-how der Mitarbeiter sowie der vor-
und nachgelagerten Unternehmen wie beispielsweise Lieferanten oder Handler. Haufig werden daher
Informationen, ebenfalls als wichtiger Leistungsfaktor betrachtet.

Beim Output handelt es sich um die Ergebnisse der betrieblichen Leistungserstellung, d. h. um alle
produzierten Glter, gehandelten Waren oder erstellten Dienstleistungen. Sie werden an die Kunden
des Unternehmens verkauft.

Die Leistungserstellung umfasst alle Aktivitdten durch die aus dem Input ein Output hervorge-
bracht wird.

2. Prozesse und Funktionen in Unternehmen
Bei der Leistungserstellung sind viele Aufgaben zu erledigen. Diese Aufgaben werden auch als Pro-
zesse bezeichnet. Prozesse fallen in verschiedenen Bereichen eines Unternehmens an. Man spricht
auch davon, dass im Unternehmen verschiedene Funktionen bei der Leistungserstellung erflllt wer-
den mussen.
2.1 Prozesse in Unternehmen
Innerhalb eines Unternehmens lassen sich verschiedene Arten von Prozessen unterscheiden.
2.1.1. Geschiftsprozesse
Geschdftsprozesse sind das Kernstick der Leistungserstellung. Durch sie vollzieht sich die Tatigkeit
des Unternehmens. Geschéftsprozesse sind unmittelbar auf die Stiftung von Kundennutzen ausge-
richtet und somit wertschépfende Prozesse. Sie weisen folgende Merkmale auf:

- Geschdftsprozesse beginnen bei den Lieferanten und enden bei den Kunden.

- Geschiftsprozesse schaffen einen konkreten Wert, d. h. durch diese Prozesse entsteht
die Wertschopfung.
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- Geschédftsprozesse sind eine logische Abfolge von Aufgaben, die bei der Erbringung der
betrieblichen Leistung zu verrichten sind. Die aneinander gereihten Prozesse lassen sich
als Prozesskette oder Wertkette eines Unternehmens darstellen.

- Die einzelnen Geschaftsprozesse haben einen klaren Anfang und ein klares Ende. Sie ver-
brauchen somit Zeit.

Bestellt eine durstige Kundin einen Becher Orangensaft in einer Saftbar, so fallen dabei unter ande-
rem folgende Geschéftsprozesse an:

Orangen-
Orangen Orangen halften Oran-

aus dem mit mit einer gensaft

. Kuhl- einem . in einen
Lieferanten Saft

schrank Messer presse Becher
nehmen | halbieren aus-drii- giel3en

cken

BEISPIEL FUR EINEN GESCHAFTSPROZESS I

2.1.2. Managementprozesse

Managementprozesse umfassen alle Managementaufgaben, die dazu dienen, die Ziele des Unterneh-
mens zu erreichen. Dazu zéhlen die Planung und Kontrolle sowie die Organisation und Fuhrung.
Managementprozesse verleihen der betrieblichen Tatigkeit Orientierung, geben die Entwicklungsrich-
tung vor und schaffen auf diese Weise die Rahmenbedingungen fir die wertschépfenden Geschafts-
prozesse.

Die Planung welche Safte angeboten werden sollen und ob dieses Angebot erfolgreich vermarktet
werden kann, stellt fir eine Saftbar einen Managementprozess dar.

BEISPIEL FUR EINEN MANAGEMENTPROZESS |

2.1.3. Unterstiitzungsprozesse
Unterstlitzungsprozesse ermdglichen die Durchfiihrung der Geschéfts- und Managementprozesse.

Die Auswahl einer Mitarbeiter/in, die Bereitstellung von Vermdégen (Kiihlschrank, Messer, Orangen-
presse, Becher, Orangen) und von Informationen ist nétig, damit ein Becher Orangensaft hergestellt
werden kann.

BEISPIELE FUR UNTERSTUTZUNGSPROZESSE |

2.2 Funktionen in Unternehmen

Innerhalb eines Unternehmens lassen sich verschiedene Arten von Funktionen unterscheiden. Diese
Funktionen sind spezialisierte Teilbereiche des Unternehmens, die fur die Erledigung der anfallenden
Prozesse verantwortlich sind.

Management

Marketing

Investition
Beschaffung  Produktion und Finanzie- Personal Rechnungswesen
rung

DIE WICHTIGSTEN UNTERNEHMENSFUNTKIONEN IM UBERBLICK I
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¢ Das Marketing ist eine zentrale Funktion des Unternehmens. Angesichts zunehmender Wettbe-
werbsintensitat, ist es die Aufgabe des Marketings den Absatz der Produkte, Waren und Dienst-
leistungen zu sichern und die Nachfrage anzuregen.
Marketing ist nicht alleine auf den Absatzmarkt beschrankt. Marketinginstrumente werden auf
allen Markten eingesetzt. D. h. es gibt auch ein Beschaffungs-Marketing, ein Finanz-Marketing
oder ein Personal-Marketing.

e Die Funktion des Managements besteht darin, das Unternehmen so zu gestalten, zu lenken und
weiterzuentwickeln, dass es langfristig wettbewerbsfahig bleiben kann.

¢ Die uiibrigen Funktionsbereiche leisten nétige Beitrage dazu, dass Unternehmen ein vermark-
tungsfahiges Angebot hervorbringen kénnen.

3. Wie kann der Erfolg eines Unternehmens gemessen werden?

Grundsatzlich sollen Unternehmen bestrebt sein, nach dem Wirtschaftlichkeitsprinzip zu handeln.

D.h.

e ein bestimmtes Ergebnis (Output) mit dem geringsten Einsatz (Input) zu erzielen (,Minimalprin-
zip") oder

e mit einem bestimmten Einsatz (Input) das bestmdéglich Ergebnis (Output) zu erzielen (,,Maximal-
prinzip®)

Das Verhaltnis von Einsatz und Erfolg kann mit vier unterschiedlichen Kennzahlen gemessen werden:

MengenmaRiger Output
MengenmaRiger Input

Produktivitat =

Wertmafiger Output
Wertmaliiger Input

Wirtschaftlichkeit

Wertschopfung = Marktleistung — Vorleistung
*
Rentabilitat in Prozent = Erfolg * 100
Kapital

4 WICHTIGE ERFOLGSGROSSEN DER BETRIEBLICHEN LEISTUNGSERSTELLUNG I

4. Was bedeutet Marktorientierung?

Eingebettet in der Marktwirtschaft, ist das Unternehmen in vielen Markten involviert — Absatzmarkte,
Beschaffungsmarkte, Kapitalmarkte etc. Auf jedem dieser Markte wird ein fein aufeinander abge-
stimmtes Instrumentarium eingesetzt, das dem Unternehmen erlaubt, einerseits den Zugang zu den
notigen Ressourcen (Input) zu optimieren bzw. andererseits den Absatz der Ergebnisse der Leis-
tungserstellung (Output) zu maximieren.

Die Marktorientierung zeigt sich in einem stringenten Instrumentarium, das sich mit vier Fragen

beschaftigt. Diese Fragen werden je nach zu bearbeitenden Markt unterschiedlich formuliert und
beantwortet:
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Was? Wo? Wie? Wieviel?

Was soll angebo- | Wo soll verkauft | Mit welchen Argu- | Zu welchem Preis

Ab ten und verkauft | werden? menten sollen die | wird verkauft?
satz- N

Markt werden? _(Pro— Kunden Uberzeugt

dukt/Ware/Dienst- werden?

leistung)

Was wird benétigt | Wo soll einge- | Mit welchen Argu- | Zu welchem Preis
Beschaffungs- und soll einge- | kauft werden? menten sollep die | wird einkauft?
R kauft werden? Lieferanten Uber-

(Produkt/Ware/ zeugt werden?

Dienstleistung)

Wie viel Kapital | Auf welchem | Mit welchen Argu- | Zu welchem Preis
Kapital- wird benétigt und | Markt soll das | menten sollen die | wird das Kapital be-

soll beschafft wer- | Kapital beschafft | Kapitalgeber schafft? Zinsen, Ren-
Markt ; e

den? werden? Uberzeugt  wer- | tabilitatsverspre-

den? chen?

Welche Stelle soll | Wo soll das be- | Mit welchen Argu- | Zu welcher Entloh-

besetzt werden? notigte Personal | menten sollen die | nung?
Arbeits- gesucht wer- | kiinftigen  Mitar-
Markt den?  Arbeits- | beitenden ber-

amt, Head Hun- | zeugt werden?
ter etc.

MARKTORIENTIERUNG MIT 4 FRAGEN I

Die konkrete Umsetzung der Marktorientierung ist stets gekennzeichnet durch die Uberlegungen
~Mobilisieren™ und ,Binden".

,Mobilisieren* ,Binden*

Absatz-
Markt

Durch Werbung bzw. Sales Promo-
tion werden Kéufer auf Produkte/Wa-
ren/Dienstleistungen aufmerksam ge-
macht.

Durch Kundenbindungsprogramme wie
Newsletter, Vergunstigungen bei haufige-
ren Einkaufen, etc. werden Kunden an das
Unternehmen gebunden.

Beschaffungs-
markt

Durch Anfragen bzw. Ausschreibun-
gen werden Lieferanten auf das Un-
ternehmen aufmerksam gemacht.

Langfristige Vertrage etablieren langfris-
tige Partnerschaften mit Lieferanten. Diese
werden auch als strategische Partner-
schaften bezeichnet.

Kapital-
Markt

Durch verschiedene, nicht-personli-
che WerbemalRnahmen werden Kapi-
talgeber motiviert, dem Unternehmen
verfigbares Kapital zur Verfiigung zu
stellen.

Aktionare erhalten regelmafig Informatio-
nen Uber die Performance des Unterneh-
mens Uber Aktionarsbriefe, Newsletter,
Geschaftsberichte etc.

Arbeits-
Markt

Durch Berichte Uber die Personalpoli-
tik des Unternehmens kénnen interes-
sierte Arbeitsplatzsuchende — vor al-
lem High Potentials — motiviert wer-
den, sich bei einem Unternehmen zu
bewerben.

Uber den Kollektivvertrag hinausgehende
Vereinbarungen mit Mitarbeitern wie bei-
spielsweise Karrierepldne, etc. dienen
dazu, hochqualifiziertes Personal an das
Unternehmen zu binden.

MOBILISIEREN UND BINDEN I

5. Wie konnen die Leistungsfaktoren optimiert werden?

Die folgenden Kapitel beschaftigen sich mit der Vermarktung des Outputs und den Auswahliberle-
gungen fir die Inputfaktoren.
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Ein Unternehmen kann nur dann langfristig erfolgreich sein, wenn es seinen Output vermarkten kann.
Strategien zur Vermarktung des Outputs lernen Sie im Kapitel ,Marketing" kennen.

Damit ein Unternehmen seine Leistung erbringen kann, braucht es die Leistungsfaktoren ,Betriebli-
ches Vermoégen® und ,,menschliche Arbeitskraft"

Betriebliches Vermdgen gliedert sich in Umlaufvermdgen und Anlagevermdgen. Der Bewirtschaftung
des Umlaufvermdgens in der Form der Vorrate widmet sich das Kapitel ,,Materialwirtschaft®. Die dafilr
nétigen Finanzmittel missen optimal eingesetzt werden. Diese Thematik spricht das Kapitel ,Finan-
zierung" an. Die Anschaffung von Anlagevermdgen ist eine langfristige Entscheidung, die sorgfaltig
getroffen werden sollte. Wie das Kapitel , Investition" zeigt, liefert die Investitionsrechnung die néti-
gen Informationen, um diese Entscheidung abzusichern.

Die Mitarbeiter sind die wichtigste Ressource eines Unternehmens. Sie entwickeln jedoch nur dann
ihre Fahigkeiten, wenn die Unternehmensfiihrung sie gezielt mit Anreiz- und Unterstiitzungssyste-
men motiviert und fordert. Dieser Aspekt wird im Kapitel ,Personal, Fihrung und Organisation™ an-
gesprochen.

F. Leseaufgaben fiir das Kapitel

1. Erldutern Sie alle markierten Begriffe des Informationsteiles dieses Kapitels in eigenen Worten.

2. Stellen Sie mogliche Zusammenhange zwischen den markierten Begriffen und der jeweiligen
Uberschrift her, unter der Sie die markierten Begriffe finden.

3. Welche Zusammenhange zwischen den Kapiteln, die Sie bisher bearbeitet haben, stellen Sie fest?

G. Aufgaben fiir das Kapitel
1. In welche Phasen gliedert sich der Wertschdpfungsprozess eines Unternehmens?

Managementprozess, Geschaftsprozess, Unterstilitzungsprozess
Beschaffung, Produktion, Absatz

Lieferant, Unternehmen, Kunde

Input, Leistungserstellung, Output

an oo

2. Welche der folgenden Aussagen zur Erfolgsmessung eines Unternehmens ist/sind korrekt?

Wirtschaftlichkeit bezieht sich auf bewertete Inputs und Outputs.

Produktivitat und Wirtschaftlichkeit haben keine Wirkung auf die Rentabilitat.

Der Begriff ,Vorleistung" in der Wertschopfungsberechnung erfasst auch die Mitarbeiter.
Der mengenmaBige Output ist abhangig von der Dimensionierung der Leistungsfaktoren.

an oo

3. Welche der folgenden Aussagen zur Marktorientierung ist/sind korrekt?

Grundfragen der Marktorientierung sind: Was? Wo? Wie? Wozu?

Auf dem Beschaffungsmarkt wird Umlaufvermdgen und Anlagevermdgen gekauft.
Der Kapitalmarkt wird durch Banken organisiert.

Die Marktorientierung ist in jeder Wirtschaftsverfassung bedeutsam.

a0 oo
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A. Womit beschaftigt sich das Marketing?

true fruits marschiert mit neuer limited edition ins Kihlregal

Sie will nicht auffallen, aber trotzdem wird stillgestanden, wenn man sie sieht. Die
neue limited edition von true fruits erobert im Camouflage-Look die Kiihlschrénke.
Trotz des Kampfanzuges ist die neue Sonderedition nicht auf Krawall geburstet, son-
dern in friedvoller Mission unterwegs. So wird erst auf den zweiten Blick die Botschaft
deutlich: Make love.

In der Flasche steckt der beliebteste Green Smoothie Deutschlands — die bombige Mischung aus
Grinkohl, Spinat und Matcha. Diejenigen, die sich bis dato noch auf Kriegsful3 mit Griinkohl und Spi-
nat befinden, haben jetzt wohl keine Ausrede mehr, sich nicht an den Mix zu trauen.

Die Kihlregale werden ab Mitte April mit der limited edition no. 9 aufgeristet. Wie alle 250-ml-
Smoothies von true fruits kostet die Sonderedition 2,49€ (einmalige unverbindliche Preisempfehlung).

Flaschenmission.

Egal ob im Messbecher-Style, mit Wimmel-Bild oder in Gold: true fruits steht auf limited editions. Die
Edelsaftschmiede aus Bonn bekommt in unregelmafigen Abstéanden das Bedirfnis, das bekannte Fla-
schendesign fir kurze Zeit zu &ndern und sich véllig auszutoben. Und voila: Das ist sie, die neue li-
mited edition no. 9 in Camouflage-Optik. Wer jetzt denkt, true fruits sei mit der Sonderedition auf
Krach aus, der irrt. Denn true fruits ist in friedvoller Mission unterwegs (was man unweigerlich an der
Aufschrift erkennt). ,Make love® als Botschaft fir den Alltag und ,Make love“ als Annaherungsversuch
fur alle die, die Green Smoothies bisher gemieden haben.

Uber true fruits:

2006 von drei Freunden gegriindet, branchenfremd und mit kaum Kapital gestartet, eroberte true fruits
als erster Smoothie-Anbieter den deutschen Markt. Seit 2015 sind sie Marktfuhrer in diesem Bereich.
Mit mittlerweile acht unterschiedlichen Smoothies und zwei Chia-Séaften und 24 Geféahrten ziehen sie
ihr Ding konsequent durch — mit Erfolg: Produktdesign und Qualitat wurden bereits mehrfach national
und international ausgezeichnet. Leidenschaft statt Industrie, Qualitat statt Zusatzstoffe und allen vo-
ran das Prinzip: true fruits — no tricks. Nicht mehr, aber eben auch nicht weniger. Mehr Uber true fruits
gibt es unter www.true-fruits.com oder auf www.facebook.com/true.fruits.no.tricks

Quelle/Bildquelle: true fruits GmbH

51



https://www.facebook.com/photo.php?fbid=414990448512741&set=a.158448297500292.43039.116286421716480&type=1&source=11
http://www.true-fruits.com/
http://www.facebook.com/true.fruits.no.tricks

MARKETING

B. Uberblick

Marketing ist so grundlegend, dass man es nicht als separate betriebliche Funktion
sehen darf.

Marketing umfasst das gesamte Unternehmen, und zwar vom Endergebnis her be-
trachtet - d. h. vom Standpunkt des Kunden. (Peter Drucker)

Marketing setzt sich mit vier zentralen Fragen auseinander.

Was soll angebo- | Wo soll verkauft | Mit welchen Argu- | Zu welchem Preis
ten und verkauft | werden? menten sollen die | wird verkauft?
werden? (Pro- Kunden Uber-
dukt/Ware/Dienst zeugt werden?
Absatz-Markt Jleistung)
Distributions- | Kommunikati- Kontrahie-
Produkt-Politik Politik ons-Politik rungs-Politik

DIE 4 Ps DES ABSATZMARKETINGS I

C. Fragen an das Kapitel

Was bedeutet Marktsegmentierung?

Wie kénnen Zielmarkte bearbeitet werden?

Wie kann sich ein Unternehmen positionieren?

Welche Bedeutung hat der Produktlebenszyklus fiir die Gestaltung des Marketing-Mix?

AWM=

D. Uberblicksgrafiken

MARKETING
Normative E}'berlegungen
Strategische [Iberlegungen

@ Operative E’berleyungen {Hersteller) E:
=
E Distributionspolitik ™
= =
E ﬁ Operative Uberlegungen (Dienstleister) =

= H ")
5 2| | _ Standort 3 2
E = 2 a-? = =}
@ E 5 Zielgruppe + Positionierung % 2 2
= = |& @ i |3
2 E Physische Ausstattung = 2
2| |8 — =
@ Kommunikationspolitik =
& =
Attraktivitit der Branche -
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Relativer Marktanteil

E. Information

1. Was bedeutet Marktsegmentierung?

Die Menschen haben zwar viele BedUrfnisse, die Bedlrfnisse verschiedener Kaufergruppen sind je-

doch sehr unterschiedlich. Der Markt wird daher in Kdufergruppen gegliedert. Man spricht von Markt-
segmenten, d. h. von Kaufergruppen, die dieselben oder ahnliche Merkmale aufweisen. Dadurch kann

man das Marketing den Anliegen und Interessen eher anpassen.
Marktsegmente von Konsumgltermarkten lassen sich Ublicherweise entlang von vier Kriterien be-

schreiben:
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Segmentierung von Konsumgutermarkten

Trennvariablen Beispiele Gangige Untergliederungen
Geographische Seg- Region/Gebiet - Nielsen-Gebiete
mentierungsmerkmale - Bundeslander
- Postleitzahlengebiete
OrtsgrofRe - unter 5.000
- 5.000 - 20.000 usw.
Bevolkerungsdichte - Grol3stadte

- Nielsen-Ballungsrdume
- kreisfreie Stadte und Landkreise

Demographische
Segmentierungs-merk-
male

Alter

Geschlecht
Familiengrée

Familienzyklus

Einkommen/Kaufkraft

Berufsgruppen

Berufsausiibung

- viele Einteilungen, Spezifizierung je nach
Zielmarkt und Marketingproblem unterschiedlich

- mannlich, weiblich
-1,2,3,4 und mehr

- jung, ledig; jung, verheiratet, keine Kinder; jung,
verheiratet, jingstes Kind unter 6 Jahren; usw.

- Haushaltsnettoeinkommen

- Anzahl der Personen im Haushalt mit eigenem
Einkommen

- Pro-Kopf-Haushaltseinkommen

- personliches Nettoeinkommen

- verflighares Einkommen

- genauere Unterteilungen je nach Zielmarkt und
Marketingproblemstellung spezifiziert

- einfache Arbeiter; Facharbeiter; Landwirte;
einfache Angestellte und Beamte; mittlere,
gehobene Angestellte, Beamte; freie Berufe;
Selbstandige; leitende Angestellte; hdhere Beamte

- in Ausbildung (Schule, Lehre, Uni);

- ganztags berufstétig; teilzeitbeschaftigt; nicht
berufstatig

- Hausfrau

Ausbildung

Rolle im Haushalt

Schule:

- ohne Abschluss, Volks- und Hauptschule, BMS,
Matura, Studium

Beruflich:

- Lehre, Anlernabschluss

haushaltsfiihrende Person; Hausfrau; Haushaltsvor-
stand

Psychografische Se-
gentierungsmerkmale

Soziale Schicht

Lebensstil

Personlichkeit

Unterste Unterschicht, gehobene Unterschicht, Ar-
beiterschicht, Mittelschicht
usw.

niveauvoll, konventionell, aufgeschlossen

zwanghaft, gesellig, autoritar, ehrgeizig
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Verhaltensbezogene Kaufanlasse gewohnliche Anléasse, spezielle Anlasse
ii?én entierungs-merk- Nutzenangebot Quialitat, Service, Wirtschaftlichkeit
Verwenderstatus Nichtverwender, ehemaliger Verwender, potentieller
Verwender, Erstverwender, regelmafiger Verwen-
der
Verwendungsrate stark, mittel, schwach
Markentreue ungeteilt, geteilt, wechselhaft, gleichgiltig

Produkt unbekannt, Produkt bekannt, informiert, in-
Stadium der Kauf-be- | teressiert, Produktwunsch vorhanden, Kaufabsicht
reitschaft vorhanden

Einstellung stark positiv, leicht positiv, gleichgliltig, leicht nega-
tiv, stark negativ

MARKTSEGMENTIERUNGSKRITERIEN I

Mit der Marktsegmentierung kénnen auch Informationen Gber den Marktanteil gewonnen werden.
Dabei besteht folgender Zusammenhang:

Markt-Potenzial des Gesamtmarktes

Absatz-
Potenzial
eines
Unternehmens

MARKT- UND ABSATZPOTENTIAL, MARKT- UND ABSATZVOLUMEN I

o Das Markt-Potenzial erfasst die Maximalmenge, die der Markt fir ein bestimmtes Produkt/eine
bestimmte Produktgruppe noch aufnehmen kann.

o Das Absatz-Potentzial eines Unternehmens fir ein Produkt/eine Produktgruppe bezeichnet
jene Absatzmenge, die das Unternehmen maximal zu erreichen erhofft.

e Das Markt-Volumen ist der von allen Mitbewerbern tatsachlich erreichte Gesamtabsatz fir ein
Produkt/eine Produktgruppe.

e Das Absatz-Volumen ist der Absatz eines Unternehmens flir ein bestimmtes Produkt/eine be-
stimmte Produktgruppe. Das Absatz-Volumen entspricht dem Marktanteil.

2. Wie konnen Zielmarkte bearbeitet werden?
Die Marktsegmentierung zeigt dem Unternehmen mdgliche Chancen auf. Nun muss es die Attrakti-
vitat der unterschiedlichen Segmente bewerten und entscheiden, wie viele und welche Segmente es

bedienen will.

Bei der Bewertung der Marktsegmente sind drei Faktoren zu beachten
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e GroBe und Wachstum des Segments

Segmentwachstum ist immer erwilinscht, weil Unternehmen im Allgemeinen eine Steigerung ihrer
Umsatze und Gewinne anstreben. Gleichzeitig werden aber auch die Konkurrenten verstarkt in wach-
sende Segmente vordringen und dadurch das Gewinnpotential jedes Anbieters vermindern.

e Zielsetzungen und Ressourcen des Unternehmens

Auch dann, wenn ein Segment den Zielvorstellungen des Unternehmens entspricht, muss das Unter-
nehmen abwdagen, ob es Uber die erforderlichen Fahigkeiten und Ressourcen (,Kernkompetenz")
verfligt, um in diesem Segment erfolgreich sein zu kénnen.

e Strukturelle Attraktivitat des Segments

Selbst wenn ein Segment in GroBe und Wachstum den Anforderungen gentiigt, kénnte es vom Ren-
tabilitatsgesichtspunkt her unattraktiv sein.

Michel E. Porter stellt in seinem ,Five-Forces-Modell* finf Krafte dar, mit denen man den Einfluss auf
die langfristige Rentabilitdt abschatzen kann.

Das Zusammenwirken der finf Krafte bestimmen die Intensitat des Wettbewerbs und damit die Ren-
tabilitat der Branche. Je intensiver der Wettbewerb, desto geringer die Rentabilitat.

- Gefahr durch potentielle neue Konkurrenten

Eine Branche ist nicht attraktiv, wenn mit hoher Wahrscheinlichkeit neue Konkurrenten in diese
Branche streben, die zusatzliche Kapazitaten und betrachtliche Ressourcen einbringen und deren
Politik es ist, groBere Marktanteile zu erobern. Die Frage ist im Grunde, ob neue Konkurrenten
in diese Branche eindringen kdénnen; sie werden es schwer haben, wenn die Eintrittsbarrieren
hoch sind und gleichzeitig die etablierten Unternehmen scharfe GegenmaBnahmen ergreifen. Je
niedriger die Markteintrittsbarrieren bzw. je schwacher der Verteidigungswille der etablierten
Unternehmen, desto weniger attraktiv ist es, in dieser Branche tatig zu sein.

— Druck durch Ersatzprodukte

Nicht attraktiv ist ein Marktsegment, wenn es flir das angebotene Produkt einen tatsachlichen
oder potentiellen Ersatz gibt. Substitutionsprodukte setzen den Preisen und Gewinnen Grenzen.
Ein Unternehmen in dieser Branche muss genau auf die Preisentwicklung bei den Substitutions-
produkten achten. Technischer Fortschritt und verscharfter Wettbewerb lasst in der Regel die
Preise und Gewinne in der eigenen Branche sinken.

— Verhandlungsstirke der Abnehmer

Eine Branche, in der die Kaufer liber eine groBe oder zunehmende Verhandlungsstarke verfligen
ist unattraktiv. Die Kaufer werden versuchen die Preise zu driicken, fordern bessere Qualitat oder
mehr Kundendienst und spielen die Konkurrenten gegeneinander aus.

Eine Abnehmergruppe ist stark wenn:

e Abnehmergruppe ist stark konzentriert oder hat einen groBen Anteil an den Gesamtumsatzen
der Verkaufer

Produkte bilden einen hohen Anteil an den Gesamtkosten oder Gesamtkaufen der Abnehmer
Produkte sind standardisiert oder nicht differenziert

Abnehmer drohen mit Riickwartsintegration

Abnehmer sind vollstandig informiert

— Verhandlungsstirke der Lieferanten

Eine Branche ist unattraktiv, wenn die Zulieferer des Unternehmens - also die Rohstoff- und
Ausristungslieferanten, die 6ffentlichen Versorgungsbetriebe, Banken etc. - in der Lage sind die
Preise zu erhdhen oder die Qualitat zu senken. Wenn Kostensteigerungen durch die Abnehmer
nicht weitergegeben werden kdénnen, sinkt die Rentabilitat.

Eine Lieferantengruppe ist stark wenn:
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e Lieferantengruppe wird von wenigen Unternehmen beherrscht und ist starker konzentriert
als die Abnehmer

Keine Ersatzprodukte am Markt

Die Branche ist flir den Lieferanten relativ unwichtig

Das Produkt ist ein wichtiger Input fir die Abnehmer

Lieferanten drohen mit Vorwartsintegration

- Grad der Rivalitidt unter den bestehenden Wettbewerbern

Eine Branche, in der bereits zahlreiche, starke oder aggressive Konkurrenten agieren, ist nicht
attraktiv. Noch schlechter sieht es aus, wenn das Segment stagniert oder schrumpft, wenn Ka-
pazitatsausweitungen sprungweise in groBen Schritten erfolgen miissen, wenn die Fixkosten bzw.
die Konkurrenten ein groBes Interesse daran haben, in dieser Branche zu bleiben. Unter derarti-
gen Bedingungen kommt es oft zu Preiskriegen, Werbeschlachten und der Einflihrung neuer Pro-
dukte, so dass es fir die Unternehmungen teuer ist, im Wettbewerb mitzuhalten.

PORTERS ,,FIVE FORCES"-MODELL I

3. Wie kéonnen sich Unternehmen positionieren?
3.1.0perative Positionierung

Sind die Zielmarkte eines Unternehmens erforscht und ausgewahlt (Marktsegmentierung) muss sich
das Unternehmen deutlich von der Konkurrenz abgrenzen, wenn es keinen Preiskampf geben soll.

Zwei Reisebliros bieten einen Stadteflug nach Paris an. Die Unterkunft erfolgt in vergleichbaren Ho-
tels, in den Veranstaltungsprogrammen werden dieselben Sehenswirdigkeiten besichtigt. Die Ange-
bote dieser Reisebliros unterscheiden sich nicht voneinander. Der Konsument wird in der Regel im
preisgunstigeren Reiseblro buchen.

BEISPIEL FUR EIN POSITIONIERUNGSARGUMENT I

Als einzige Alternative zu diesem Preiskampf kann das Unternehmen sein Angebot im Vergleich zu
den Wettbewerbern differenzieren.

Ein Reisebliro, das einen Stadteflug nach Paris anbietet, kdnnte sich von der Konkurrenz durch die
Gestaltung des Rahmenprogrammes abgrenzen. Z. B. kdnnten Abendprogramme, Ausfliige zu den
Loire-Schléssern etc. angeboten werden.

DIFFERENZIERUNG ALS POSITIONIERUNGSUBERLEGUNG I

Die Unternehmen miissen einen speziellen Produktnutzen, den nur dieses Produkt aufweist - aggres-
siv - herausstellen. (Unique Selling Proposition) Wenn das Unternehmen bestandig an dem USP ar-
beitet und ihn auch Gberzeugend durch Leistungen belegt, wird es in der Regel mit dieser Starke im
Bewusstsein der Kunden bleiben.

- Colgate hebt mit seiner Zahnpasta den Schutz gegen Karies hervor
- Mercedes betont seine lange Tradition in der Qualitat
- Volvo positioniert sich als "am sichersten" und "am langlebigsten"

BEISPIELE FUR USP |

Voraussetzung fir die Betonung des USP ist selbstversténdlich, dass der Kunde diesen Produktnutzen
Wert beimisst.

Zur Durchfuhrung der Positionierung mussen also zwei Schritte getan werden:
o Der Anbieter muss feststellen, welche Differenzierungsmaéglichkeiten er durch sein Produkt, seine
Serviceleistung, sein Personal und sein Image im Vergleich zum Wettbewerb ergreifen kénnte.

e Der Anbieter muss BewertungsmaBstabe anlegen, um die wesentlichsten Unterschiede zur Kon-
kurrenz auszuwdhlen, die zur Positionierung eingesetzt werden sollen.
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Wenn das Unternehmen sein Positionierungsproblem gelést hat, ist es auch in der Lage das Marke-
ting-Mix-Problem zu I6sen.

Der Marketing-Mix, bestehend aus Gestaltungselementen und einzelnen Entscheidungen lber Pro-
dukt, Preis, Distribution und Kommunikation, ergibt sich, wenn man die taktischen Einzelheiten der
Positionierungsstrategie herausarbeitet.

Weil Mercedes die Position "hohe Qualitat" besetzt, muss es Produkte hoher Qualitat herstellen, hohe
Preise fordern, Vertriebswege zu den Kaufern hoher Qualitat suchen und seine Werbung durch an-
spruchsvolle Medienprogramme kommunizieren. So lassen sich die Position und das Image fur Spit-
zenqualitat konsistent und glaubwiirdig besetzen.

BEISPIEL FUR EINE POSITIONIERUNGSSTRATEGIE I

3.2. Strategische Positionierung in der Wettbewerbsmatrix von Porter

Die Wettbewerbsmatrix beschaftigt sich mit dem Ergreifen von offensiven und defensiven MaBnah-
men, die auf die Schaffung und Sicherung einer Marktposition abzielen. Laut Porter gibt es dazu nur
drei effiziente und zielflihrende Strategien:

e Kostenfiihrerschaft,
e Differenzierung
e und Konzentration.

Als Folgerung seiner Theorie betont Porter ausdriicklich, dass die Zielerreichung, profitabel zu arbei-
ten, nur mit der Konzentration auf eine Strategie erfolgen kann. Gelingt es dem Unternehmen nicht
sich auf eine erfolgsversprechende Strategie zu konzentrieren, wird es scheitern.

Strategischer Vorteil

Einzigartigkeit Kostenvorsprung
Gesamt- Differenzierungs- Umfassende
markt fuhrerschaft Kostenfuhrerschaft
Strategi-
sches
Zielobjekt
Teilmarkt Konzentration auf Schwerpunkte

WETTBEWERBSMATRIX VON PORTER I

3.2.1. Kostenfiihrerschaft (Preis-Mengen-Strategie)

Die Kostenfiihrerschaft zielt darauf ab, aufgrund von Kostenersparnissen einen Wettbewerbsvorteil
zu lukrieren und somit die Mdglichkeit zu schaffen, dass auch bei Preissenkungen, bei denen sich die
Konkurrenz bereits im negativen Bereich befindet, noch Gewinne zu erwirtschaften.

Die umfassende Kostenflihrerschaft wirkt den finf Wettbewerbskraften entgegen:

e Bestehende Konkurrenz: Bei Preiskampfen kénnen aufgrund der Kostenfiuihrerschaft niedrigere
Preise festgesetzt werden.

e Verhandlungsmacht der Lieferanten: Preiserhéhungen kénnen besser kompensiert werden.

e Verhandlungsmacht der Kunden: Der Preis kann maximal bis zum Preisniveau des nachst-effi-
zienten Konkurrenten getrieben werden.

o Neue Wettbewerber: Es besteht kaum eine Mdglichkeit etablierte Anbieter zu verdrangen.
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e Ersatzprodukte: Eine gute Position I&sst sich im Vergleich zur Konkurrenz relativ leicht erreichen.
(siehe auch Bestehende Konkurrenz)

3.2.2. Differenzierung

Bei der Differenzierungstrategie geht es weniger um die Kosten sondern vielmehr um die Identitat
des Unternehmens, d.h. wie es von der Umwelt bzw. den Kunden wahrgenommen wird. Die Einzig-
artigkeit tritt in den Vordergrund. Gegeniber seinen Konkurrenten kann man sich in Preis, Image,
Support/Unterstiitzung, Design, Qualitat, Differenziertheit oder Nicht-Differenziertheit abheben. Dif-
ferenzierungsorientierte setzen keinesfalls auf die Kostenflihrerschaft sondern investieren verstarkt
in den Bereichen Design, Forschung und Service. Eine Etablierung mit dieser Strategie kann durchaus
einfacher fallen als Uiber die Kostenflihrerschaft. Es kann stets nur einen Kostenfiihrer geben wahrend
die Differenzierung viele verschiedene Merkmale haben kann.

Des Weiteren sind noch die Moglichkeiten des Entgegenwirkens gegen die finf Wettbewerbsstrate-
gien anzufiihren.

e Bestehende Konkurrenz: Die verstarkte Differenzierung weckt eine hdohere Loyalitat gegenuber
den Produkten und somit wird Preisintensivitat zuriickgedrangt.

e Verhandlungsmacht der Lieferanten: Die hoheren Ertrdage lassen einen Spielraum bei den Be-
schaffungskosten offen.

e Verhandlungsmacht der Kunden: Die Einzigartigkeit des Produktes bietet wenig Alternativen fir
den Kaufer.

e Neue Wettbewerber: Die Konkurrenz muss zuerst die Einzigartigkeit des Produktes durchbre-
chen um in den Markt eindringen zu kénnen.

e Ersatzprodukte: Hier riickt ebenfalls wieder die Loyalitat in den Vordergrund, welche die Markt-
macht festigt.

3.2.3. Konzentration auf Schwerpunkte

Der Unternehmer versucht hierbei die ,,Strategie der Konzentration auf Schwerpunkte® anzuwen-
den. Es erfolgt eine Fokussierung auf eine bestimmte Kundengruppe oder eine ausgewahlte Pro-
duktlinie. Es wird ein enges Marksegment mdglichst gut versorgt. Diese Art der Strategie wird auch
als Nischenstrategie bezeichnet. Interessant ist die Feststellung von Porter, der meint, dass es
auch innerhalb von Nischenmarkten Differenzierungen und Kostenflihrer geben kann.

4. Der Produktlebenszyklus als Ausgangspunkt fiir Marketing-Strategien
Der Produktlebenszyklus (PLC) ist fir das Marketing ein wichtiges Konzept und bringt Erkenntnisse

Uber die Wettbewerbsdynamik mit sich. Der PLC zeigt ein Bild des Absatzmengenverlaufs, in dem
deutlich differierende Phasen existieren.

Sattigungs+/
Riickgangsphase

Einfihrungsph Wach + Reifonh

Euro

positiv Umsz“‘

negativ Gash Fl°l"—-— -

N e

PRODUKTLEBENSZYKLUS MIT 4 PHASEN I

In den einzelnen Phasen sind folgende Merkmale erkennbar:
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Merkmale des PLC in seinen einzelnen Phasen

Phasen Einfiihrung Wachstum Reife Degeneration

gt()asnatzvolu- gering schnell ansteigend Spitzenabsatz ricklaufig
hohe Kos- o o

Kosten ten Kosten/Kunde niedrige Kosten/ niedrige Kosten/
pro Kunde durchschnittlich Kunde Kunde

Gewinne negativ steigend Hoch fallend

Kunden Ir;groevr?- Frihadopter breite Mitte Nachzlgler

o Zahl der Konkurren- | gleichbleibend, Ten- | Zahl der Konkur-
Konkurrenten | nur einige ten nimmt zu denz nach unten renten nimmt ab

PHASENMERKMALE I

Aus den einzelnen Phasenmerkmalen ergeben sich unterschiedliche Normstrategien, d. h. Empfeh-
lungen flr die Gestaltung des Marketing-Mix:

Normstrategien aus dem Produktlebenszyklus

Produktvarianten, o
ein Grundpro- | Serviceleistungen | unterschiedliche | gpsatzschwache Arti-
Produkt dukt anbieten | und Garantien an- | Marken und Mo- kel eliminieren
bieten delle anbieten
. ; a\Tvgr]taf)[(;pq d"ﬂin von der Penetrati- | Preis wie die Kon-
Preisbestim- Nutzer orientie. | Onsstrategie be- | kurrenz oder nied- | Preissenkungen
mung stimmt riger
ren
Distribution Se'Egtl'J\ér?Uf' verdichten weiter verdichten auslichten

) Werbung auf ein Ni-
Unterscheidungs- | veau senken, das zu
merkmale und | Erhaltung der treues-

bei den Friha- | Produktim Mas-
doptern und im | senmarkt bekannt

Werbung Handel bekannt | und interessant Vorteile b reu
machen machen orteile betonen | ten Kunden nétig ist.
mit intensiver )
T Verkaufsforde- | Aufwand senken, | Aufwand erhéhen, | auf ein Minimum
der autstor 1 \ng zu Erstkau- | hohe Nachfrage | Anreize zum Mar- senken
S ausnutzen kenwechsel

fen anregen

Aus den Merkmalen und Strategien lassen sich folgende operative Marketingziele ableiten:

Produkt bekannt grofitmaglicher
Ziele kmafChr?n’bE‘rfo'th groRtmoglicher S;‘t’:g;? g?clhgeli'jcng Kostensenkung und
aufe herbeifiih- : )
on Marktanteil des Marktanteils Abschopfen

NORMSTRATEGIEN UND ZIELE AUS DEM PRODUKTLEBENSZYKLUS I
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5. Ableitung des 2x2-Portfolios aus dem Produktliebenszyklus
5.1.Ubersicht

Ein effizientes Marketing-Management wird die vorhandenen Ressourcen und Kapazitaten des Be-
triebes naturlich nur jenen Produkten, Dienstleistungen bzw. Kunden und Kundengruppen (Strategi-
sche Geschéftseinheiten = SGE) zuordnen, in denen glinstige Marktaussichten bestehen und das
Unternehmen eine Starke einnimmt. Damit man entscheiden kann, welche SGE zu fordern und wel-
che eher abzubauen sind, ist es erforderlich, diese im Vergleich zueinander zu beurteilen.

Zur Bewertung und visuellen Darstellung von SGE wurde das Portfolio entwickelt.
Die bekanntesten Portfoliovarianten sind:

e Marktwachstums-/Marktanteilsportfolio von der Boston Consulting Group
¢ Marktattraktivitits-/Wettbewerbsstiarkenportfolio von McKinsey

5.2.Das Marktwachstums-/Marktanteilsportfolio von der Boston Consulting
Group (= 2x2-Portfolio, 4-Felder-Portfolio, BCG-Portfolio)

Das Portfolio der Boston Consulting Group bestimmt das Marktwachstum (niedrig/hoch) und den
relativen Marktanteil (niedrig/hoch) des Unternehmens als wichtig Einflusskriterien fiir Unterneh-
mens-Entscheidungen. Die einzelnen SGE des Unternehmens lassen sich anhand der beiden Kriterien
bewerten und in eine Matrix mit vier Feldern einordnen.

e Das Marktwachstum gilt allgemein als hoch, wenn es Uber dem Wachstum des Bruttosozialpro-
dukts liegt.

e Der Marktanteil kann mengen- oder wertmaBig (Umsatz) bestimmt werden. Dazu sind zunachst
der absolute Wert des Gesamtmarktes sowie der Anteil des Unternehmens und des groBten Kon-
kurrenten festzustellen. Aus dem absoluten Marktanteil wird dann der relative Marktanteil ermit-
telt.

relativer Marktanteil = eigener Marktanteil
Marktanteil des gréBten Konkurrenten

e Der relative Marktanteil gilt als hoch, wenn er Gber dem Marktanteil des wichtigsten Konkurren-
ten liegt.

In den vier Feldern der Matrix befinden sich dann SGE mit ahnlichem Cash Flow.

hoch | Question Marks Stars
- - + - -
+
+

Marktwachstum Dogs Cash Cows
+
+
+ - -
niedrig
niedrig hoch
Marktanteil

PORTFOLIO DER BOSTON-CONSULTING-GROUP I
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Idealerweise sollte ein Unternehmen ein ausgeglichenes Portfolio besitzen. Dies ist gegeben, wenn
Cash-Uberschiisse aus Cash-Produkten und aus der Eliminierung von Problemprodukten in eine aus-
reichende Anzahl von Nachwuchs- und Starprodukten investiert werden.

Fur jedes Feld der Matrix existieren Normstrategien flir die Investitionspolitik und das Marketing, um
von einem gegebenen IST-Portfolio ein geplantes ZIEL-Portfolio erreichen zu kénnen.

Unternehmens- :
Situation bedeutung Empfohlene Normstrategie
VORSICHTIG AUFBAUEN!
Question Nachwuchs- Analyse; Investition bei beschranktem und kontrol- Negativ
Marks produkte liertem Budget; Rickzieher bei groRem Verlustri-
siko (Flop-Gefahr)
ERHALTEN!
Stars Wachstums- Unbeschrankte Investition aller verfigbaren ausge-
produkte Budgetmittel, soweit diese Mittel zur Erreichung glichen
der Ziele bendtigt werden
ERNTEN!
Cash- Nur so viel Investitionen, dass die Produkte mog- hoch
Cash cows Lieferanten lichst lang a}_Is Cash-Lieferanten erhalten bleiben; positiv
Cash-flow-Uberflisse fur Question Marks und
Stars verwenden
noch
ABBAUEN! positiv/
Dogs Cash-Fallen | SGE nur solange halten, wie sie noch einen positi- | aysge-
ven Cash-flow bringen, ansonsten eliminieren. glichen

NORMSTRATEGIEN AUS DEM PORTFOLIO DER BOSTON-CONSULTING-GROUP I

F. Leseaufgaben fiir das Kapitel

1. Erldutern Sie alle markierten Begriffe des Informationsteiles dieses Kapitels in eigenen Worten.

2. Stellen Sie mogliche Zusammenhange zwischen den markierten Begriffen und der jeweiligen
Uberschrift her, unter der Sie die markierten Begriffe finden.

3. Welche Zusammenhange zwischen den Kapiteln, die Sie bisher bearbeitet haben, stellen Sie fest?

G. Aufgaben fiir das Kapitel
1. Bitte kreuzen Sie die richtige(n) Aussage(n) zu den Schlisselbegriffen des Marketings an:

a. Im Marketing bezeichnet man die Gesamtheit der méglichen Kunden als Markt.

b. Marketing kann mit Werbung gleichgesetzt werden.

c. Nutzen ist die Einschatzung eines Verbrauchers bezliglich der Befriedigung der Bedirfnisse
durch Produkte/Dienstleistungen.

d. Der Marketer beeinflusst, wie auch andere gesellschaftliche Faktoren, die Bedirfnisse der
Menschen.

2. In der Segmentierung von Konsumgultermarkten kénnen verschiedene Trennvariablen unter-
schieden werden. Wahlen Sie bitte von den nachstehenden Segmentierungsbeispielen jene(s)
aus, welche(s) zu den demographischen Trennvariablen zahlen (zahlt).

a. Bevdlkerungsdichte
b. Geschlecht

c. Alter

d. Einkommen

e. Lebensstil
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3. In der Segmentierung von Konsumgutermarkten kdénnen verschiedene Trennvariablen unter-
schieden werden. Wahlen Sie bitte von den nachstehenden Segmentierungsbeispielen jene(s)
aus, zu den psychographischen Trennvariablen zahlen (zahlt):

a. Nutzennachfrage

b. Bevdlkerungsdichte
c. Persodnlichkeit

d. Markentreue

e. Konfession

4. In der Segmentierung kénnen verschiedene Trennvariablen unterschieden werden. Wahlen Sie
bitte von den nachstehenden Segmentierungsbeispielen eines Kinobetreibers jene(s) aus, wel-
che(s) zu den verhaltensbezogenen Trennvariablen zéhlen (zahlt):

Alter der Kinobesucher
Anlass der Kinobesuche
Lebensstil der Kinobesucher
Einstellung zu Kinofilmen
Haufigkeit des Kinobesuches

Pao oo

5. Welche Aussagen in Bezug auf verschiedene MarktgréBen ist/sind korrekt?

a. Das Markt-Potenzial ist jene GroBe, an der ein Unternehmen sein Leistungsvermdgen aus-
richtet.

b. Das Absatz-Potenzial ist jene GréBe, die von allen Marktteilnehmern erreicht wird.

c. Das Markt-Volumen ist jene GroBe, die von allen Bewerbern einer Branche abgesetzt wird.

d. Das Absatz-Volumen entspricht dem Marktanteil

6. Zu den finf Wettbewerbskraften laut Porter zahlt unter anderem ,Verhandlungsmacht der Liefe-
ranten™. Welche der folgenden Aussagen im Zusammenhang mit diesem Wettbewerbsfaktor
trifft/treffen zu?

a. Die Lieferantenmacht ist umso hdher, desto mehr Lieferanten es fiir ein Produkt gibt.

b. Ist das Auftragsvolumen fir den Lieferanten nur von geringer Bedeutung, so hat er groB3e
Lieferantenmacht.

c. Je weniger Substitutionsmdoglichkeiten der Kunde hat, umso héher ist die Lieferantenmacht.

7. Zu den finf Wettbewerbskraften laut Porter zahlt unter anderem ,Verhandlungsmacht des Kau-
fers". Welche der folgenden Aussagen im Zusammenhang mit diesem Wettbewerbsfaktor
trifft/treffen zu?

a. Die Kaufermacht ist dann hoch, wenn der Kaufer immer mehr vorgelagerte Arbeitsschritte
Ubernimmt.

b. GroBes Auftragsvolumen bedeutet groBe Kaufermacht.

c. Je groBer die Verhandlungsmacht des Kaufers, desto geringer wird die Qualitat ausfallen.

d. Je mehr Produkte standardisiert sind, desto weniger Macht hat der Kaufer.

8. Zu den funf Wettbewerbskraften laut Porter zéhlt unter anderem ,Substitutionsgefahr durch an-
dere Produkte". Welche der folgenden Aussagen im Zusammenhang mit diesem Wettbewerbs-
faktor trifft/treffen zu?

a. Kostengunstigere Produkte mit einem ahnlichen Kundennutzen stellen eine Gefahr da.

b. Die Substitutionsgefahr ist hoch bei kostenintensiven bzw. hochpreisigen Produkten, die auf
Grund der hohen Gewinnspannen auch fir andere Konkurrenten von groBem Interesse sind.

c. Die Substitutionsgefahr ist umso hoéher, je starker Produkte einem bestimmten Trend oder
einer Mode unterworfen sind.

d. Eine hohe Substitutionsgefahr bedeutet, dass man Gefahr lauft, den Kunden an die Konkur-
renz zu verlieren.
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10.

11.

12.

13.

Zu den finf Wettbewerbskréften laut Porter zahlt unter anderem ,Rivalitat am Markt®. Welche
der folgenden Aussagen im Zusammenhang mit diesem Wettbewerbsfaktor trifft/treffen zu?

a. Je hoher die Anzahl gleich groBer Konkurrenzunternehmen am Markt ist, desto intensiver ist
die Rivalitat.

b. Bei diesem Wettbewerbsfaktor betrachtet Porter hauptsachlich MarketingmaBnahmen wie
z.B.: Preiswettbewerb, Produkteinflihrung, etc.

c. Geringes Marktwachstum bedeutet geringe Rivalitat.

d. Je hoher die Marktaustrittsbarrieren sind, desto héher wird die Rivalitat am Markt.

e. Wenn Produktionskapazitaten nur sprunghaft und mit hohem Investitionsaufwand ausgewei-
tet werden kdnnen, steigt die Intensitat der Rivalitat.

Die Glasfabrik Kristall AG produziert verschiedene Sorten von Getrankegldasern. Das Wachstum
am 0Osterreichischen Markt fiir Getrdnkegldser war in den letzten Jahren sehr gering und stag-
nierte sogar zuletzt. Aufgrund der starken Konkurrenz aus Osteuropa ist auch der relative Markt-
anteil des Unternehmens stark gesunken. Ein Grund daflir ist, dass das Lohnniveau in Osteuropa
deutlich geringer ist als in Osterreich, und dadurch osteuropéischen Konkurrenzprodukte in Os-
terreich erheblich billiger abgesetzt werden kénnen als die heimischen Produkte der Firma Kristall
AG.

Daher hat die Kristall AG beschlossen, sich auf die Produktion von exquisiten Weingldsern zu
spezialisieren. Die Devise des Unternehmens lautet: Fiir jeden Wein das richtige Glas. Die Pro-
dukte werden nicht in Supermarkten und Geschirrgeschaften verkauft, sondern man hat sich
einige exquisite Weinhandler als Verkaufspartner gesichert bzw. kdnnen Abonnenten des Fach-
magazins "Vivinum" die Glaser auch exklusiv Uber die Zeitschrift beziehen. Welche Strategie(n)
verfolgt Ihrer Meinung nach die Firma Kristall AG?

a. Strategie der Kostenfiihrerschaft, da sich die Kristall AG mit ihrer Strategie an ein spezielles
Kundensegment wendet, dass dazu bereit ist, nicht nur fir Wein mehr zu bezahlen sondern
auch fir die dazu passenden Weinglaser.

b. Strategie der Nischenbesetzung, da man sich auf die Produktion der exquisiten Weinglaser
spezialisiert hat und so der billigeren Konkurrenz in den anderen Marktsegmenten auswei-
chen kann.

c. Strategie der Differenzierung, da die Kristall AG die Glaser auch Uber eine Fachzeitschrift
absetzt.

Welche Aussage in Bezug auf den Produktlebenszyklus ist/sind korrekt?

In der EinfUhrungsphase ist der Cashflow negativ.

In der Wachstumsphase sind die Grenzerlése am hdéchsten.

In der Reifephase befindet sich der Wendepunkt der Absatzkurve.
In der Degenerationsphase ist der Cashflow negativ.

Qa0 oo

Ein Hersteller veganer Getranke bietet unter anderem einen Mandel-Beeren-Smoothie an. In
welcher Phase des Produktlebenszyklus befindet sich das Produkt, wenn folgende Merkmale vor-
liegen:

Steigende Gewinne, Zahl der Konkurrenten nimmt zu, das Gerat spricht vorwiegend Frihadopter
an.

a. Einfihrungsphase
b. Wachstumsphase
c. Reifephase

d.

Degenerationsphase

Ein Hersteller veganer Getranke vermarktet ein Produkt mit folgendem Marketing-Mix: Angebot
in verschiedenen Varianten, konkurrenzorientierter Preis, hohe Distributionsdichte, intensive
Kundenbindungsprogramme. In welcher Phase des Produktlebenszyklus befindet sich das Pro-
dukt?

a. Einfuhrungsphase
b. Wachstumsphase
c. Reifephase

d.

Degenerationsphase
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14. Sie werden als Unternehmensberater/in von der Firma Copy AG um Rat gebeten. Das Unterneh-
men erzeugt drei Kernprodukte: Laserdrucker, Kopierer und Scanner. Ein relative Marktanteil
von Uber 1 und ein Marktwachstum von mehr als 10 % gelten als hoch.
Sie verschaffen sich einen ersten Uberblick tiber die Situation des Unternehmens indem Sie ein
Marktanteil-Marktwachstum-Portfolio erstellen.

Laserdrucker| Kopierer Scanner
Eigener Marktanteil 42% 17% 29%
Marktanteil des Konkurrenten 40% 64% 49%
MengenmaBiges Marktvolumen Vorjahr| 8.700 Stlick |14.000 Stlick]7.400 Stick
MengenmaBiges Marktvolumen heuer | 10.440 Stiick J18.900 Stlick]7.720 Stick
durchschnittl. Verkaufspreis heuer 1.500 Euro 4.000 Euro | 3.000 Euro

14.1. Welche der folgenden Aussagen ist (sind) fiir das Geschaftsfeld “Laserdrucker” richtig?
a. In diesem Geschaftsfeld konnte die Copy AG heuer das hdchste wertmaBige Absatzvolu-
men erzielen.
b. Das Geschéftsfeld ist eine Cash Cow der Copy AG.
c. ,(Er)Halten" kdnnte eine Strategie fiir den Geschaftsbereich sein.
d. Das Marktwachstum bei den Laserdruckern betragt 20 %.
e. Der relative Marktanteil fir das Geschdftsfeld Laserdrucker betragt 0,42.
14.2. In Bezug auf das Geschaftsfeld ,Kopierer" finden Sie folgende Aussagen. Welche davon
trifft (treffen) zu?
a. Der Markt flr Kopierer zeigt das gréBte Marktwachstum.
b. Die Copy AG kann mit Kopierern den gréBten Umsatz erzielen.
c. Der relative Marktanteil der ,Kopierer" ist im Vergleich mit den anderen Geschaftsfel-
dern der Copy AG am geringsten.
d. Beim Geschéftsfeld ,Kopierer" handelt es sich um einen Star.
14.3. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Unternehmens haben bis jetzt vier verschiedene Stra-

tegievorschlage erarbeitet, um das Unternehmensergebnis zu verbessern. Bis jetzt konnte
man sich auf keinen der Vorschldage einigen. Sie werden vom Vorstand des Unternehmens
ersucht, den besten auszuwahlen.

a. Herr Braun schlagt vor, dass in die Laserdrucker nicht mehr investiert werden sollte, da
dieses Geschaftsfeld niedrigere Verkaufszahlen aufweist als das der Kopierer.

b. Frau Berger sagt, dass die Geldmittel, die die Laserdrucker erwirtschaften hauptsachlich
in die Scanner investiert werden missen, da dieses Geschaftsfeld im letzten Jahr am
wenigsten gewachsen ist.

c. Frau Lustig will, dass das Unternehmen nur dann weiter Scanner baut, wenn ein positiver
Cash-flow erwirtschaftet werden kann. In die stark wachsenden Kopierer sollte weiter
investiert werden, wenn es dadurch mdoglich wird, eine bessere Marktposition zu erlan-
gen. Die Laserdrucker sollten weiter geférdert werden, um die starke Position in diesem
wachsenden Markt halten zu kénnen.

d. Herr Schlau méchte, dass sich das Unternehmen auf die Scanner spezialisiert und die
Investitionen auf dieses Geschaftsfeld konzentriert, da der Markt am starksten wachst.
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A. Womit beschaftigt sich "PFO"?

Mit den Mitarbeitern auf die rote Couch

Ein Erfolgsgeheimnis gelungener Employer-Branding-Kampagnen ist es, die eigenen
Mitarbeiter moglichst authentisch miteinzubinden. Einen spannenden Weg hat der
Software-Entwickler itdesign gefunden und seine Mitarbeiter auf die ,,rote Couch Tii-
bingens“ gebeten.

Koénnen Sie kurz Ihre Kampagne beschrieben

Die itdesign GmbH als stark wachsendes IT-Unternehmen aus Tubingen in Baden-Wirttemberg muss
sich aufgrund seines regionalen Einzugsgebietes und einer starken Konkurrenz zum Standort Stutt-
gart als Arbeitgeber positionieren.

Bei der externen Kommunikation legt itdesign groRen Wert auf Authentizitat. Ein sympathisches, ent-
spanntes, aber auch hart arbeitendes Arbeitsumfeld wird in den Mitarbeiterbildern abgebildet. Der Fo-
kus der Kampagne liegt auf diesen starken Bildern und kurzen Texten und stellt den Mitarbeiter in den
Mittelpunkt. Eine auffallend rote Couch und die eigenen Mitarbeiter dienen hierfir als Motiv und als
Wiedererkennungsmerkmal.

Die aus den Bildern entstandenen Print- und Online-Aktionen werden in unterschiedlichen Medien ge-
schaltet. So wird eine kontinuierliche Etablierung der Marke ,Rote Couch” und itdesign gewahrleistet.
Eine ansprechende Webseite, eine auffallende Bus- und Baustellenwerbung am eigenen Gebaude
und Plakate am Bahnhof sind nur einige Beispiele fur die vielseitige Bewerberansprache. Mit vielen
Werbeaktionen und der Umstellung des Print- und Online-Auftrittes entwickelt itdesign ein starkes
Symbol: Die rote Couch. Es entstehen aussagekraftige Bilder, die sich mit dem passenden Wortlaut
und einem einpragsamen Design fiir eine Multi-Channel-Strategie eignen.

Was ist aus Ihrer Sicht das Besondere daran

Die Mitarbeiterbilder werden zum Erfolgsgaranten einer Personalmarketing-Kampagne.
Wirkungsvolle Bilder, geringer Aufwand und ein authentisches Auftreten sind die Erfolgsfaktoren der
Kampagne. Die Fotos auf der roten Couch werden durch eine hohe Wiedererkennung kombiniert mit
humorvollen Spruchen zu einer erfolgreichen Kampagne fur Mitarbeitergewinnung.

Worin hat sich vor allem der Erfolg der Kampagne gezeigt?

Die Zahl der Bewerbungen stieg seit dem Kampagnenstart um 24 Prozent. Doch auch die internen Er-
folge sind bemerkenswert. Die itdesign-Mitarbeiter, die sich selbst auf den verschiedenen Medien se-
hen, sind stolz darauf, Teil des Teams und unsere Markenbotschafter zu sein. Die Kiindigungsrate im
Jahr 2016 liegt unter 3 Prozent.

Ziel der Kampagne war es, itdesign als authentischer Arbeitgeber in der Region bekannter zu machen.
Das neu gebaute Firmengebaude in der Tubinger Innenstadt und das Wachstum aller Geschéftsberei-
che machten die Rekrutierung von 20 Prozent mehr Mitarbeitern in 2016 notwendig. Mit Hilfe von zu-
friedenen und ausdrucksstarken Mitarbeitern, einer grof3en Portion Kreativitat und etwas Mut wurden
aus Mitarbeiterbildern die Grundlage einer gesamten Personalmarketing-Kampagne.

https://www.humanresourcesmanager.de/news/mit-den-mitarbeitern-auf-die-rote-couch.html
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B. Uberblick

Der Wettbewerb wird harter, neue Produkte werden immer schneller von der Konkurrenz nachgeahmt.
Qualitat und Motivation der Mitarbeiter entscheiden daher zunehmend Uber den Unternehmenserfolg.
Sobald ein Unternehmen Mitarbeiter beschéaftigt, stellen sich die Fragen, wie Mitarbeiter optimal moti-
viert und gefuihrt werden bzw. die innerbetriebliche Arbeitsteilung organisiert werden kdnnen.

C. Fragen an das Kapitel

Welche Menschenbilder kdnnen der betrieblichen Personalarbeit zugrunde gelegt werden?
Welche Uberlegungen gibt es bei der Personalbeurteilung?

Was ist Motivation?

Was ist Fihrung?

Was ist Organisation?

nAwbE

D. Uberblicksgrafiken

PERSONAL, FUHRUNG UND ORGANISATION

rational economic man
social man

self actualizing man
complex man

Douglas McGregor
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inhakstheorien Prozesstheorien
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E. Information

1. Welche Menschenbilder konnen der betrieblichen Personalarbeit zu-
grunde gelegt werden?

1.1. Personlichkeitstypologien

Der Wunsch, in die Vielfalt und Unterschiedlichkeit der Menschen eine idealtypische Ordnung zu brin-
gen, hat eine lange Tradition. Schon Hippokrates versuchte die Persdnlichkeit auf Phlegmatiker, Cho-
leriker, Sanguiniker und Melancholiker zu reduzieren. Jung unterschied in extrovertiert und introver-
tiert; Sheldon ging vom Kérperbau aus: endomorph (korpulent), mesomorph (athletisch), ectomorph
(schmalgebaut).

Auch heute erfreuen sich einfache Personlichkeitstypologien und Eigenschaftstheorien bei sog. Men-
schenkennern groBer Beliebtheit. Der Schaden, der durch eine Etikettierung eines Menschen auf-
grund auBerlicher, vordergrindiger Merkmale angerichtet werden kann, ist groB. Vor einer Typenbil-
dung ist grundsatzlich abzuraten.

1.2. Das Verhalten von Individuen in Gruppen bzw. Organisationen

In der Organisationstheorie wird weniger von der Personlichkeit eines Organisationsmitglieds als
vielmehr generell vom Menschenbild gesprochen. Uberwiegend entstehen dabei kiinstliche, nur aus-
gedachte Bilder, die zur Entwicklung und Rechtfertigung von angeblich dem "Wesen" des Menschen
am besten entsprechenden Aussagesystemen dienen.

Die Aufgabe von Menschenbildern besteht darin, die Tatigkeiten der Organisationsmitglieder
in spezialisierter Weise festzulegen und auf ein gemeinsames Ziel hin zu koordinieren. D. h.
es gibt bestimmte leitende Vorstellungen davon, wie Menschen, die in einer entsprechend
gestalteten Organisation arbeiten, sich diesem Menschenbild annahern sollen.

AUFGABE VON MENSCHENBILDERN I

Die Organisationspraxis zeigt, dass bei entsprechenden MaBnahmen, Organisationsmitglieder im
Laufe der Zeit, empirisch nachweisbar, die vermuteten Eigenschaften und Verhaltensweisen - im
Sinne einer "self-fulfilling-prophecy" annehmen.
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Die folgenden Zusammenfassungen stellen die wichtigsten Annahmen der Theorie X und der Theorie
Y und die wichtigsten Merkmale der vier Menschenbilder nach Schein dar, sowie deren managerialen
und organisatorischen Konsequenzen.

1.2.1 Theorie X und Theorie Y nach McGregor

McGregor hat mit seinem Gegensatzpaar Theorie X und Y eine einleuchtende, weil stark vereinfachte
Beschreibung der Konsequenzen zweier extrem unterschiedlicher Menschenbilder geliefert.
McGregor geht von der Annahme aus, dass jede Flihrungsentscheidung auf einer Reihe von Grund-
annahmen und Hypothesen Uber die menschliche Natur und Gber das menschliche Verhalten zurtick-
geht. Die Annahmen der klassischen Organisations- und Managementlehre fasst er mit der Theorie
X zusammen und stellt ihr den Idealtyp der Theorie Y gegenuber.

Die wichtigsten Annahmen der Theorie X und Y (von McGregor, 1960)

Theorie X Theorie Y

Der Mensch hat eine angeborene Abscheu vor | Der Mensch hat keine angeborene Abneigung gegen
der Arbeit und versucht, sie so weit wie mog- | Arbeit, im Gegenteil, Arbeit kann eine wichtige
lich zu vermeiden. Quelle der Zufriedenheit sein. Wenn der Mensch sich
Deshalb missen die Menschen kontrolliert, | mit den Zielen der Organisation identifiziert, sind ex-
gefuhrt und mit Strafandrohung gezwungen |terne Kontrollen unnétig; er wird Selbstkontrolle und
werden, einen produktiven Beitrag zur Errei- [eigene Initiative entwickeln. Die wichtigsten Arbeits-
chung der Organisationsziele zu leisten. Der Janreize sind die Befriedigung von Ich-Bedurfnissen
Mensch mochte gerne gefiihrt werden, er Jund das Streben nach Selbstverwirklichung. Der
mdochte Verantwortung vermeiden, hat wenig | Mensch sucht bei entsprechender Anleitung eigene
Ehrgeiz und wiinscht vor allem Sicherheit. Verantwortung. Einfallsreichtum und Kreativitat sind
weitverbreitete Eigenschaften der arbeitenden Be-
volkerung; sie werden jedoch in industriellen Organi-
sationen kaum aktiviert.

AUSSAGEN ZUR THEORIE X UND THEORIE Y I

1.2.2. Menschenbilder nach Schein

In weiterer Folge kam es zu einer Abkehr von polarisierten Menschenbildern. Im Vordergrund steht
heute die Wechselwirkung zwischen Organisation und Mensch und die Unterschiedlichkeit des Ein-
zelnen bzw. seine vielféltigen, unterschiedlichen und komplexen Reaktionen auf verschiedene Um-
welt(Organisations)bedingungen.

Schein (1970) unterscheidet nach der historischen Entwicklung vier unterschiedliche Gruppen von
Hypothesen, die sich zu bestimmten Menschenbildern verdichten lassen. Unterschiedliche Annahmen
Uber die Bedlrfnis- und Motivationsstruktur der Menschen bestimmen nach Schein auch unterschied-
liche Management- und Organisationsstrategien.
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Menschenbild

Konsequenzen

rational economic man

Ist in erster Linie durch monetare Anreize moti-
viert; ist passiv und wird von der Organisation ma-
nipuliert, motiviert und kontrolliert; sein Handeln
ist rational;

Annahmen der Theorie X

Klassische Management-Funktionen:

Planen, Organisieren, Motivieren, Kontrollieren;
Organisation und deren Effizienz stehen im Mittel-
punkt; Organisation hat die Aufgabe, irrationales
Verhalten zu neutralisieren und zu kontrollieren.

social man

Ist in erster Linie durch sozial Bedirfnisse moti-
viert; als Folge der Sinnentleerung der Arbeit wird
in sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz Ersatz-
befriedigung gesucht; wird starker durch soziale
Normen seiner Arbeitsgruppe als durch Anreize
und Kontrollen des Vorgesetzten gelenkt;
Annahmen der Human-Relations-

Bewegung (Hawthorne Studies)

Aufbau und Foérderung von Gruppen; soziale An-
erkennung der Mitarbeiter durch Manager und
Gruppe; die Bedirfnisse nach Anerkennung, Zu-
gehorigkeitsgefuhl und Identitdt missen befrie-
digt werden; Gruppenanreizsysteme treten an die
Stelle von individuellen.

self actualizing man

Menschliche Bedirfnisse lassen sich in einer Hie-
rarchie anordnen; der Mensch strebt nach Auto-
nomie und bevorzugt Selbst-Motivation und
Selbstkontrolle; es gibt keinen zwangslaufigen
Konflikt zwischen Selbstverwirklichung und orga-
nisatorischer Zielerreichung;

Annahmen der Theorie Y

Manager sind Unterstiitzer und Forderer (nicht
Motivierer und Kontrolleure); Delegation von Ent-
scheidungen; Ubergang von Amts-Autoritat zu
Fach-Autoritat; Ubergang von extrinsischer Moti-
vation zu intrinsischer Motivation; Mitbestimmung
am Arbeitsplatz.

complex man

Ist &uRBerst wandlungsféhig; die Dringlichkeit der
Bedirfnisse unterliegt einem Wandel; der
Mensch ist lernfahig, erwirbt neue Motive; in un-
terschiedlichen Systemen werden unterschiedli-
che Motive bedeutsam;

Annahme der Situationstheorie

Manager sind Diagnostiker von Situationen; sie
missen Unterschiede erkennen kénnen und Ver-
halten situationsgeman variieren kénnen; es gibt
keine generell richtige Organisation.

MENSCHENBILDER NACH SCHEIN I

Schein sieht im "complex man" die adaquate Charakterisierung des arbeitenden Menschen in der

modernen Industriegesellschaft von heute.

2. Was ist Motivation?

Motivation ist die Voraussetzung fir zielorientiertes Verhalten und aus Managementperspektive
Hauptansatzpunkt flr leistungssteigernde Beeinflussungsstrategien. Motivation geht auf das lat. mo-
vere (= bewegen) zuriick und gibt Aufschluss Uber die Beweggrinde des Handelns und Verhaltens
eines Menschen.

Bis in die 60er Jahre kdénnen die Ansichten und das Wissen (ber Motivation als auBerst einfach und
undifferenziert bezeichnet werden. Mitarbeiter sind priméar durch ékonomische Anreize motiviert.
Diese klassische Sichtweise beruht auf Taylor. Seine Empfehlungen lassen sich als "carrot and stick-
Ansatz" (Zuckerbrot und Peitsche) kennzeichnen. Im Zuge der Human Relations Bewegung wurde
erkannt, dass es neben den 6konomischen auch noch andere Anreize gibt. ("Menschenbilder")

Motivation ist wie Lernen und Wahrnehmen ein theoretisches Konstrukt, das sich nicht unmittelbar
messen lasst. Nur der Input und der Output des Verhaltens sind beobachtbar. Aus diesem Grund gibt
es unterschiedliche Theorieansatze, die unterschiedliche Annahmen dariber treffen, was "im Men-
schen drinnen" passiert.
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Zu diesen Theorien gibt es folgende kritische Aussage: " Alle Theorieansatze bemiihen sich darum,
die inhaltsleere Annahme des Hedonismus, wonach jegliches menschliches Verhalten auf das Errei-
chen von Gefiuihlen der Lust und das Vermeiden von Unlust gerichtet ist, mit empirischem und theo-
retischem Gehalt anzureichern und damit vor dem Vorwurf der Trivialitét zu bewahren."

Motivation

Prozesstheorien
Was motiviert? Wie wirkt Motivation?

Inhaltstheorien

Maslow Herzberg Vroom

Arbeits-in- Arbeits-um-

Ukt x
halt stande Motivation =V * | * E

Stufenweises Streben nach ¢ Fuhrungsstil

Selbstverwirklichung e Leistung e Beziehungen V = Bewertung eines Endzustands
e Arbeit selbst e Gehalt I = ZweckmaRigkeit einer Handlung
¢ Verantwor- ¢ Sicherheit E = Einschéatzung dariiber einen
tung ¢ Arbeitsbedin- Endzustand erreichen zu kdnnen
gungen

FELDER DER PERSONALBEURTEILUNG I

2.1. Inhaltstheorien der Motivation

Inhaltstheorien, oder auch substanzielle Theorien genannt, versuchen zu erkldren, was in einer Per-
son oder in seiner Umwelt Verhalten erzeugt und aufrechterhélt. Diese Theorien arbeiten mit kon-
kreten Annahmen Uber die Motive und Bedirfnisse jedes Individuums. Zu den herausragenden Ver-
tretern dieser Klasse gehéren die Bedurfnispyramide von Maslow und das Zwei-Faktoren-Modell von
Herzberg.

Die Bedurfnistheorie basiert auf der Annahme, dass ein unbefriedigtes Bedlirfnis Spannungen er-
zeugt. Zum Abbau dieser Spannungen werden MaBnahmen ergriffen, die das betreffende Bedlrfnis
befriedigen sollen. Demnach sind alle Handlungen durch unbefriedigte Bedlrfnisse motiviert.

2.1.1. Maslow
Nach Maslow gibt es funf grundlegende und aufeinander aufbauende Kategorien von Bedurfnissen:

Selbstverwirklichung (Unabhangigkeit und Entfaltung der eigenen Persdnlichkeit)
Wertschatzungsbedirfnisse (Wunsch nach Anerkennung und Achtung)

Soziale Bediirfnisse (Zugehdrigkeit zu einer Gemeinschaft, befriedigende soziale Beziehungen)
Sicherheitsbedirfnisse (Schutz vor unvorhergesehenen Ereignissen, die die Befriedigung der
Grundbedirfnisse gefdhrden kénnen)

e Grundbedirfnisse (z. B. Essen, Trinken)

Maslow geht davon aus, dass menschliches Verhalten grundsatzlich durch das hierarchisch nied-
rigste unbefriedigte Bedlirfnis motiviert wird. Der Mensch versucht also zunachst seine Grundbe-
dirfnisse zu befriedigen. Ist das geschehen, Gibernimmt das nachst héhere Bedlirfnis (die Sicher-
heitsbedirfnisse) die treibende Rolle im Handeln des Menschen. Dieser Prozess setzt sich fort bis
zur Selbstverwirklichung; dieses Bedurfnis kann jedoch nie vollstandig befriedigt werden.

Dieses einfache Modell erklart, warum allein die Befriedigung der Grundbedlirfnisse kaum geeignet
ist, jemanden zur Aufnahme einer Arbeit zu bewegen, solange der gleiche Effekt durch soziale Si-
cherungssysteme erreicht wird. Erst wenn die Arbeit die Befriedigung zusatzlicher Bedurfnisse in
Aussicht stellt (z. B. soziale Kontakte, Aufstieg in eine andere soziale Schicht), besteht ein echter
Anreiz dazu.
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2.1.2. Herzberg

In den 50er und 60er Jahren erforschte Frederick Herzberg die Quellen der Mitarbeitermotivation.
Im Rahmen der sog. Pittsburgh-Studie wurden Arbeitnehmer nach Situationen befragt, in denen sie
hohe Zufriedenheit oder Unzufriedenheit versplrten. Hierbei kam Herzberg nach umfangreichen Stu-
dien zu dem Schluss, dass die Faktoren, die sich positiv auf die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter
auswirken, voéllig andere sind als jene, die zu Unzufriedenheit fihren. Daraus entwickelte Herzberg
seine Zwei-Faktoren-Theorie: Motivatoren |0sen Zufriedenheit aus und motivieren. Hygienefaktoren
I6sen keine Zufriedenheit aus; ihre Nichterfiillung wiirde jedoch zu Unzufriedenheit fihren.

Motivatoren Hygienefaktoren
(intrinsische Motivation) (extrinsische Motivation)

die Arbeit an sich

die Mdglichkeit, etwas zu leisten

die Mdglichkeit, sich weiter zu entwickeln
Verantwortung bei der Arbeit
Aufstiegsmoglichkeiten

Anerkennung

Gestaltung duBerer Arbeitsbedingungen
Beziehung zu den Kollegen
Beziehungen zu den Vorgesetzten
Firmenpolitik und Administration
Entlohnung und Sozialleistungen
Krisensicherheit des Arbeitsplatzes

2 FAKTOREN-THEORIE VON HERZBERG I

Bislang lag der Schwerpunkt vornehmlich in der Beseitigung motivationshemmender Hygienefakto-
ren. Der Charme darin lag in der umfassenden Planbarkeit und hohen Streuwirkung dieser MaBBnah-
men. Sozialleistungen, angenehme Blrordume oder betriebliche Mitbestimmung lieBen sich zentral
organisieren und flachendeckend einsetzen.

Herzbergs Theorie stellt eine radikale Absage an allzu einfach konzipierte Motivationsprogramme wie
Pramien etc. dar. Bezahlung ist ein Hygienefaktor. Es wird einfach erwartet, dass gute Arbeit auch
entsprechend entlohnt wird. Betrachtet der Mitarbeiter die Bezahlung jedoch als nicht adaquat, kann
dies schnell zu Unzufriedenheit fihren.

Vergleicht man die Ansatze von Maslow und Herzberg so lasst sich erkennen, dass die Hygienefak-
toren/ Motivatoren von Herzberg sich stark decken mit den unteren drei/ oberen zwei BedUrfnisgrup-
pen von Maslow. Die beiden Theorien sind aber nur unter der Annahme kompatibel, dass in modernen
Industriegesellschaften die Hygienefaktoren weitgehend erflillt und damit nicht mehr motivierend
sind. Angesichts zunehmender Frihinvaliditat etc. lasst sich daran jedoch zweifeln.

2.2. Prozesstheorien der Motivation

Die Prozesstheorien fragen danach, wie ein bestimmtes Verhalten des Einzelnen generiert, gelenkt
und erhalten bzw. unterbrochen werden kann. Der Fokus liegt hier, wie der Name bereits ahnen
lasst, auf den Prozessen und Einflussfaktoren, die eine Person zu einem bestimmten Verhalten ver-
anlassen, jedoch ohne dass der Person bestimmte substanzielle Motive unterstellt werden.

Vroom

Vroom versucht anhand der Faktoren Valenz, Instrumentalitat und Erwartung zu erklaren, warum
Menschen sich flir eine bestimmte Handlungsalternative entscheiden.

Die Valenz gibt die Attraktivitat eines Ergebnisses/ Zieles flir den Handelnden an. Die Instrumenta-
litat zeigt an, welche Eignung der Handelnde einem Handlungsergebnis beimisst, um seine individu-
ellen Ziele zu erreichen. Instrumentalitdten kénnen Werte zwischen 1 und -1 annehmen. Eine 1/ -1
bedeutet, dass die Handlungsergebnisse die libergeordneten Ziele nahezu zwingend unterstitzen/
verhindern. Der Erwartungswert ist die subjektive Wahrscheinlichkeit des Individuums, dass eine
bestimmte Handlung auch ein bestimmtes Handlungsergebnis zur Folge hat. Hier kdnnen die Werte
zwischen 0 (sicher nicht) und 1 (sicher) variieren.

Bei diesem Grundkonzept wird nicht berlicksichtigt, dass manche Handlungen bzw. Handlungsergeb-
nisse (z. B. eine hohe Leistung) an sich motivierend wirken. Solche intrinsischen Faktoren mussten
bei der Bestimmung der Valenz mit bericksichtigt werden.

Beim Erwartungswert musste wiederum beriicksichtigt werden, mit welcher Wahrscheinlichkeit ein
Handlungsergebnis auch tatsachlich zu den erwarteten Konsequenzen (z. B. Beforderung) fuhrt.
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Empirische Untersuchungen konnten weitgehend die Vermutung bestatigen, dass eine hohe Arbeits-
zufriedenheit, Fluktuation und Fehlzeiten verringern; im letzteren Fall allerdings nicht so eindeutig.
Ein eindeutiger Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und Arbeitsproduktivitdt konnte je-
doch nicht aufgezeigt werden. Die Theorie von Vroom bietet hierfir Erklarungen; z. B. eine man-
gelnde VerknlUpfung zwischen Arbeitszufriedenheit und Arbeitsproduktivitat.

Praktische Konsequenzen der Theorie von Vroom:

Theorie-Element Individuum Management-Implikation
Erwartung Kann ich die gewtinschte Leistung | Personalauswahl, Fortbildung, Klarung
erzielen? der Leistungsziele
Instrumentalitat Welche meiner Ziele kann ich wie | Enge Kopplung von Leistung und An-
gut mit einer bestimmten Leistung | reiz
erreichen?
Valenz Wie wichtig sind mir diese Ziele? Identifikation der relevanten Mitarbei-
terziele, gezielte Ausrichtung der An-
reizsysteme auf diese Mitarbeiterziele

VROOM IN DER PRAXIS I

Der letzte Punkt macht deutlich, dass zur Verhaltenssteuerung das Unternehmen Informationen tber
Zielsystem, Instrumentalitdt und subjektive Wahrscheinlichkeit flir jeden Mitarbeiter brauchte. Dies
ist jedoch nicht praktikabel. Deshalb sind Aussagen dariber notwendig, welche Ziele Menschen bzw.
bestimmte Menschentypen i. d. R. anstreben und welche speziellen Arbeitsbedingungen sie im All-
gemeinen als geeignet empfinden um diese Ziele zu erreichen. Hier bieten die oben dargestellten
Inhalttheorien Anhaltspunkte.

3. Was ist Fiihrung?

Von Fihrungstheorien sind Aussagen zu erwarten dariber, wie ein Fihrer in einer bestimmten Situ-
ation Geflihrte in Richtung auf die Erledigung bestimmter Aufgaben zu beeinflussen versucht. In der
allgemeinen Managementliteratur wird zwischen vier Ansatzen unterschieden:

3.1. Eigenschafts-Ansatz

Im Mittelpunkt des Eigenschafts-Ansatzes steht die Frage: Was unterscheidet einen erfolgreichen
von einem erfolglosen Flihrer? Die Antwort lautet: Es gibt Persdnlichkeitsmerkmale, die den Fihrer
vom Nicht-Flhrer unterscheiden. In verschiedenen Untersuchungen zeigt sich jedoch, dass es nicht
nétig ist, ein Uber-Mensch zu sein, um erfolgreich fithren zu kénnen.

3.2. Verhaltens-Ansatz

Aufgrund der unbefriedigenden Ergebnisse der Eigenschaftstheorien (wer ist Fihrer?) wendete sich
das Interesse dem Flhrungsverhalten (was tut ein Flhrer?) und somit dem Verhaltens-Ansatz zu.
In diesem Zusammenhang sind zwei Studien zu nennen, die die Flihrungsforschung nachhaltig be-
einflusst haben:

Ohio-Studien: Es gibt zwei voneinander unabhdngige Faktoren des Flhrungsverhaltens: Bezie-
hungsorientierung und Aufgabenorientierung. D. h. ein Fihrer kann sowohl beziehungs- als auch
aufgabenorientiert sein. Ein erfolgreicher Flhrer weist hohe Auspragungen in beiden Dimensionen
auf.

Iowa-Studien: Es gibt zwei voneinander abhangige Faktoren des Flihrungsverhaltens: Mitarbeiter-
orientierung und Leistungsorientierung. D. h. z. B. je hdher die Mitarbeiterorientierung desto gerin-
ger die Leistungsorientierung.
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Das Managerial-Grid von Blake/Mouton

Aufbauend auf den oben beschriebenen Studien an der Ohio State und der University of Michigan,
wurden Méglichkeiten Aufgaben- und Beziehungsorientierung zu kombinieren beschrieben. Ein be-
kanntes Beispiel hierflr ist das so genannte leadership grid, ein Verhaltensgitter von Blake und Mou-
ton (1964). In diesem Modell werden concern for results (Leistungsorientierung, in Anlehnung an
initiating structure und task orientation) und concern for people (Mitarbeiterorientierung, in An-leh-
nung an consideration und relation orientation) entlang von zwei Achsen bestimmt. Abhangig von
den jeweiligen Auspragungen auf diesen zwei Achsen wurden flunf Fihrungsstile bestimmt:

Managerial Grid
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MANAGERIAL GRID |

Das Verhaltensgitter von Blake und Mouton wird auch heute noch verwendet, vor allem in Leadership-
Trainingsprogrammen zur Bestimmung des persdnlichen Fihrungsstils.

In den 1960er Jahren wurden zahlreiche Studien durchgefiihrt, die Klarheit schaffen sollten, welche
Kombination am effektivsten sei. Die Ergebnisse zeigen, dass meist eine starke Auspragung auf bei-
den Achsen zu hoher Effektivitat fihrt, betonen aber auch die starke Abhangigkeit des Fiihrungser-
folgs von der Situation. Damit wurde deutlich, dass das eigentliche Ziel der Fihrungsstilforschung,
ein allgemeingdltiges, immer erfolgreiches Flihrungsverhalten zu formulieren, nicht erreicht werden
konnte. Der wesentliche Beitrag dieses Ansatzes besteht aber darin, dass die beiden wesentlichen
Kategorien, die Fihrungsverhalten definieren, identifiziert wurden und dass die Aufmerksamkeit von
der Person des Fuhrenden im Folgenden auf die Situation Uberging.

3.3. Situationsansatz

Es gibt keinen one-best-way zu flihren, denn es kommt auf die Geflihrten, die Aufgabe und die
FUhrungssituation an. Erfolgreich ist der Fihrer, der Uber analytische Fahigkeiten verfiigt und sein
Verhalten den Umstanden entsprechend andern kann. Der Situationsansatz berticksichtigt diese An-
nahme umfassend.

Der Reifeansatz von Hersey/Blanchard

Die situative Fihrungstheorie von Hersey and Blanchard (1969) vertritt die Annahme, dass unter-
schiedliche Situationen unterschiedliche Arten von Flihrung verlangen und dass erfolgreiche Fih-
rungskrafte ihr Verhalten an die Situation anpassen. Der Fihrungsstil wird demnach durch die ar-
beitsbezogene und die psychologische Reife der Gefiihrten bestimmt. Diese ist durch eine Reife-Skala
messbar. Je reifer die Mitarbeiter/innen sind, desto weniger Fihrung brauchen sie. Der Reifegrad
kann durch gezielte Interventionen geférdert werden.

Die zwei grundlegenden Fuhrungsverhaltensweisen sind directive (direktiv, Aufgabenorientierung)
und supportive (unterstlitzend, Mitarbeiterorientierung). Direktives Verhalten umfasst klare Anwei-
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sungen bezliglich der arbeitsbezogenen Aufgaben, das Definieren von Rollen und das Vorgeben einer
Struktur. Unterstitzendes Verhalten férdert Kommunikation in beide Richtungen, also von Fiihrungs-
kraft zu Untergebenen und vice versa und die Partizipation der Geflihrten. Die Autoren beschreiben
vier mogliche Kombinationen von Aufgabenorientierung und Mitarbeiterorientierung:

1. Telling: hohe Aufgabenorientierung, geringe Mitarbeiterorientierung

2. Selling: hohe Aufgabenorientierung, hohe Mitarbeiterorientierung

3. Participating: hohe Mitarbeiterorientierung, geringe Aufgabenorientierung
4. Delegating: geringe Aufgabenorientierung, geringe Mitarbeiterorientierung

= Stil 3. partizipieren | Stil 2: verkaufen
i’ ("participating”) P s N ("selling”)
| .‘1‘ \
2 & . , Fahrungsstil
¢ E % ‘ des
N OO ' N\ \/ S
L - A /Orqaes =1
a5 ) Vorgesetzten
= p— Stil 4: delegleren Stil 1: unterweisen -
D (“delegating"”) ("teiling”)
A
- niedrig Aufgabenarientierung hoch -
Reifegrad des
. hoch e« niedrig .

Mitarbeiters

REIFEGRADANSATZ I

Wieviel Fihrungsverhalten notwendig ist und welche Kombination von Mitarbeiterorientierung und
Aufgabenorientierung zum gewiinschten Erfolg fihrt, ist vom Reifegrad der Mitarbeiter/innen ab-
hangig.

4. Was ist Organisation?

Die Aufbauorganisation bestimmt die Struktur eines Unternehmens und hat dadurch einen groBen
Einfluss darauf, wie schnell und mit welchen Kosten man auf Kundenwtiinsche reagieren kann.

Da sie von unterschiedlichen Faktoren abhdngt (z. B. von der UnternehmensgréBe, vom Leistungs-
programm oder von der eingesetzten Fertigungstechnologie), eignet sich nicht jede Organisations-
form flr jedes Unternehmen: Eine Struktur, die das Unternehmen nach Funktionen aufteilt, ist zwar
Ubersichtlich, vernachlassigt aber oft den Blick auf die einzelnen Produkte und den Markt.

4.1. Grundsatzliches - Einlinien-System oder Mehrlinien-System

Beim Einliniensystem hat jeder Mitarbeiter einen direkten Vorgesetzten, d.h. der Mitarbeiter erhalt
nur von einer Ubergeordneten Stelle Anweisungen und Arbeitsauftrage. Man nennt dieses System
deshalb auch ,Prinzip der Einheit der Auftragserteilung".

Dagegen hat beim Mehrliniensystem (Funktionssystem) jeder Mitarbeiter mehrere unmittelbare Vor-
gesetzte, von denen er seine Auftrage erhalt (,Mehrheit der Auftragserteilung™). Das Mehrliniensys-
tem bezeichnet man auch als ,Prinzip des kiirzesten Weges".
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Einliniensystem Mehrliniensystem

P—— Dn—

Einliniensystem Mehrliniensystem
e Einfach und Ubersichtlich e Direkte Weisungs- und Informationswege
e Kein Kompetenzgerangel e Mitarbeiterkontrolle durch mehrere Vorge-
e Eindeutige Dienstwege und Verantwor- setzte
tungsbereiche e Fachautoritat der tbergeordneten Stellen
e Mitarbeiter sind einfach zu steuern und zu wird betont
betreuen e Kein schwerfalliger Instanzenweg
Nachteile
Einliniensystem Mehrliniensystem
e Langer Dienstweg e Keine klaren Kompetenzabgrenzungen
e Evtl. Informationsverfalschung auf den lan- e und Verantwortungsbereiche
gen Dienstwegen e Schwierige Fehlerzuweisung
e Uberlastung der Fuhrungskréafte e Einheitliche Umsetzung der Unternehmens-
e Abhangigkeiten zwischen Vorgesetzten und ziele wird erschwert
Mitarbeitern e Konfliktpotential durch Mehrfachunterstel-
e Erschwerte Zusammenarbeit zwischen den lung

Mitarbeitern

EINLINIEN- UND MEHRLINIENSYSTEM I

4.2, Stabliniensystem
Beim Stabliniensystem ordnet man den einzelnen Stellen der Linie so genannte Stabstellen zu. Sie

haben lediglich beratende Funktion und keine Weisungsbefugnis. Die Stdbe sind fiir grundlegende
Probleme zustandig und sollen die Instanzen entlasten, indem sie die anstehenden Entscheidungen

vorbereiten.
Management A
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Stabliniensystem

Vorteile Nachteile
e Entlastung der Linieninstanzen e Konfliktpotential zwischen Stab und Linie
e Sorgféltigere Entscheidungsvorbereitung e Linie setzt Ideen der Stabsabteilung evtl.
Synergieeffekte durch Stabs- und Linienwis- nicht um
sen e Informelle Macht der Stabsstellen durch In-
formationsvorsprung

STABLINIENSYSTEM I

4.3. Funktionale Organisation

Bei einer funktionalen Organisation untergliedert man das Unternehmen nach Funktionen (Beschaf-
fung, Forschung und Entwicklung, Produktion, Vertrieb usw.), d.h. gleichartige Aufgaben werden
zusammengefasst. Die Grundlage bildet dabei ein Einlinien- oder ein Stabliniensystem.

Diese Organisationsform eignet sich besonders fir kleine und mittlere Unternehmen mit relativ ho-
mogenem Leistungsprogramm und stabilen Absatzmarkten. Die Funktionsbereiche hdangen von der
jeweiligen Branche ab.

Management

F&E Produktion Vertrieb

Funktionale Organisation

Vorteile Nachteile
Sehr Ubersichtlich e Bereichsdenken / Egoismus
Eindeutige Verantwortungsbereiche und e Uberlastung der Fiihrungskréafte wegen
klare Kompetenzabgrenzung mangelnder Delegation
e Nutzung von Expertenwissen e Fehlende Marktnahe
e Langer Dienstweg
Kein Prozessdenken

FUNKTIONALE ORGNISATION I

Funktionale Organisation bei Mini

Die BMW Group produziert seit 2001 in ihrem Werk in Oxford den neuen Mini. Die Organisations-
struktur im Werk ist funktionsorientiert und in die Bereiche Logistik, Beschaffung, Produktion (Roh-
bau, Lackiererei und Montage), Finanzen, Personal usw. aufgeteilt. Die Werksleitung wird durch
eine Stabsstelle unterstutzt, die fir die Corporate Communication zustandig ist.

www.eduhi.at
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@ BMW-Mini
.__:®_:_ Werk Oxford

untar-
nehmens
kommuni-

kation
Einkauf l Logistik & IT Rohbau Lackiererei I Montage I
Personal Finanzen Qualitats- u. nﬁﬂﬂgmb
ol : Anlaufmgt. Standortent-
Uaity & Launct wickiung

BEISPIEL EINER FUNKTIONALEN ORGANISATION I

4.4. Spartenorganisation

Eine Spartenorganisation ist ein Einlinien- oder Stabliniensystem, das nicht nach Funktionen, sondern
nach ,Objekten® (Produkten, Landern, Projekten, Kundengruppen, ...) untergliedert ist.

Die einzelnen Geschaftsbereiche (Sparten, Divisions) werden haufig als Profit- Center mit eigener
Gewinnverantwortung geflihrt. Sie sind dann fiir das operative Geschaft selbst verantwortlich und
somit relativ selbstandig (,Unternehmen im Unternehmen™). Die Unternehmensleitung kiimmert sich
um die strategischen Entscheidungen und um die Koordination der einzelnen Sparten.

Eine Spartenorganisationsstruktur findet man vor allem bei Unternehmen mit einem diversifizierten
Produktangebot.

Management
Sparte A Sparte B
Einkauf Vertrieb “ Einkauf Vertrieb % Einkauf Vertri
A A A B B B o
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Spartenorganisation

Vorteile Nachteile

e Entlastung des Managements durch die Lei- | ® Entwicklung von Spartendenken (Sparten-
ter der Sparten ziele werden Uber die Unternehmensziele

e Hohe Flexibilitat / Anpassungsfahigkeit e gesetzt)
Ubersichtlicher und leichter zu steuern als e Konkurrenzkdmpfe zwischen den einzelnen
kompletter Grof3betrieb Sparten (z.B. bei der Ressourcenverteilung)
Fehlbesetzungen treffen nur Sparte e Verzicht auf Synergieeffekte (Abteilungen

e Eigene Gewinnverantwortung der Sparten mehrfach vorhanden)
mdglich (dadurch grof3e Motivation fur die e Hoher Personalbedarf und Bedarf an Fih-
Spartenleiter) rungskraften

SPARTENORGANISATION I

Die Nachteile der Spartenorganisation haben dazu gefiihrt, dass in vielen Unternehmen eine Reihe
wichtiger Funktionen nicht an die Sparten delegiert werden. Vielmehr werden Zentralabteilungen
(z.B. fur Finanzen, Personal, Controlling) gebildet, die als Service-Einheiten fir die einzelnen Divisi-
ons fungieren (internes Kundenprinzip). Diese Zentralbereiche sind der Unternehmensleitung unter-
stellt und unterstiitzen sie bei ihren strategischen Entscheidungen, ohne allerdings selbst entschei-
dungsbefugt zu sein. Zusatzlich leisten sie Koordinationsarbeit, wenn sich die Sparten zu weit von
den Unternehmenszielen entfernen.

4.5. Matrixorganisation

Die Matrixorganisation versucht, die Vorteile der funktionalen Organisation mit denen der Sparten-
organisation zu verbinden. Man untergliedert das Unternehmen also sowohl nach Funktionen als auch

nach Objekten (z.B. Produkte, Projekte, Kunden, Mérkte). Da beide Gliederungsprinzipien gleichzeitig
und gleichberechtigt angewandt werden, entsteht ein Mehrliniensystem.

Management

F&E Produktion Vertrieb

Sparte A

Sparte B

Sparte C

TUnKueona
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Matrixorganisation

Vorteile Nachteile
e Expertenwissen (Leitungsspezialisierung) e Hohes Konfliktpotential (Mehrliniensystem)
e Spezialisierung an den Schnittstellen e Uneinheitliche Leitung
e Entlastung des Managements e Kompetenzkreuzungen
e Flexibel und anpassungsféhig an veranderte | e Misserfolg wird auf die andere Dimension
Umweltsituationen abgeschoben

Trotz aller Nachteile und trotz des hohen Koordinationsaufwands bietet sich eine Matrixorganisation
besonders fiir Unternehmen an, die auf turbulenten Markten agieren und die ein breites Leistungs-
programm anbieten.

Eine besondere Variante der Matrixorganisation: Die Siemens AG

Eine besondere Variante der Matrixorganisation findet sich bei der Siemens AG:

Man unterteilt hier in einzelne Geschaftsbereiche und Regionen. Die Bereichsunternehmen sind
fUr ihr Geschaft selbst verantwortlich. Sie steuern z.B. den Einsatz der Ressourcen, disponieren
ihr Vermdégen, entwickeln eigene Strategien und erwirtschaften ihre Ergebnisse in den jeweiligen
Marktsegmenten.

Sie werden im Rahmen der Unternehmenspolitik von Bereichsvorstédnden geleitet. Die Bereiche
fihren ihr Geschaft in den Regionen Uber die dort agierenden Regionalgesellschaften. Diese tra-
gen die Geschafts- und Ergebnisverantwortung flir ein definiertes regionales Gebiet.

Die Koordinierung der Matrix erfolgt in Minchen und Berlin durch den Zentralvorstand.

m Aufsichtsrat
Vorstand
Zentralvorstand

B84 Regionaigeselischaften

-
-
3
¢
£
£
X

Transpor- Medical &  Finanz- und

tation Lighting  Immobilien-
geschunt
« Unternehmansbereiche >

www.eduhi.at

BEISPIEL EINER MATRIXORGANISATION I
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4.6. Formelle und informelle Organisation
4.6.1 Die formelle Organisation

Die formelle Organisationsstruktur fligt das betriebliche Geschehen zu einer auf den Unternehmens-
zweck ausgerichteten Einheit zusammen. Grundelemente dieser Struktur sind Stellen, die zu Grup-
pen und Abteilungen als Subsysteme zusammengefasst werden. Diese Subsysteme sind durch die
Gestaltung organisatorischer Beziehungen miteinander verbunden. Die formelle Organisation ist das
Ergebnis bewussten und geplanten Handelns.

4.6.2 Informelle Organisation

In der Unternehmenspraxis zeigt sich, dass die offizielle Soll-Struktur in der Regel nicht mit der
tatsachlichen Struktur identisch ist. Neben der formellen Unternehmensorganisation entstehen als
Ergebnis ungeplanten menschlichen Verhaltens informelle oder informale Erscheinungen. Ursache
dafir sind individuelle Bedirfnisse und Vorstellungen der Mitarbeiter.

Informelle Erscheinungen finden ihren Ausdruck in
e Informellen Gruppen

e Informeller Kommunikation

e Informellen Normen

e Informellen Flihrern

(1) Informelle Gruppen

Diese bilden sich aufgrund gemeinsamer sozialer Faktoren, wie Herkunft, Alter oder gemeinsame
Interessen, die nicht mit dem betrieblichen Geschehen in Zusammenhang stehen. Beispiele:

e Tischgruppen in der Kantine

e Plaudergruppen

e Anhé&nger von FuBballmannschaften

e Mitglieder des betrieblichen Sportvereins

(2) Informelle Kommunikation

Diese existiert in zwei Formen. Zum einen handelt es sich um den Austausch von persénlichen In-
formationen, zum andern sind es Inhalte mit formalem Gehalt, die aber auBerhalb der vorgesehenen
Kommunikationswege weitergegeben werden. Der Instanzenweg wird nicht eingehalten.

Die informelle Kommunikation kann fir den Arbeitsablauf forderlich sein, wenn dadurch betrieblich
notwendige Informationen und Anregungen schneller und effektiver Ubermittelt werden. Nicht alle
Fadlle eines notwendigen Informationsaustausches kdnnen organisatorisch geplant werden. Manchmal
ist das formale System zu schwerfallig ist. Diese Mangel der formellen Kommunikation kédnnen so
kompensiert werden. Nachteilig ist, dass dadurch Instanzen Gbersprungen werden und Geruchte, auf
diesem Weg entstehen, unnétige Konflikte hervorrufen kénnen.

(3) Informelle Normen

Das sind Verhaltenserwartungen, die von den Mitgliedern informeller Gruppen ausgehen. Informelle
Normen regulieren zum einen das Verhalten der Gruppenmitglieder untereinander, zum andern aber
auch das Verhalten gegenliber den formalen Regelungen. So kénnen etwa durch informelle Normen
die Gultigkeit der formellen Normen in Frage gestellt werden und daraus Normenflikte erwachsen.

(4) Informelle Fiihrer

Das sind Personen, denen aufgrund ihrer personlichen Eigenschaften von den Mitgliedern einer
Gruppe eine besondere Autoritat eingeraumt wird.

Ein informeller Flihrer kann eine integrierende und stabilisierende Funktion einnehmen. Allerdings
kann es auch zu Konflikten mit dem Vorgesetzten, dem formellen Fiihrer, kommen.

Informelle Erscheinungen haben einen erheblichen Einfluss auf das interne Geschehen und den Un-
ternehmenserfolg. Sie missen in der aufbauorganisatorischen und prozessualen Gestaltung des Un-
ternehmens bertlicksichtigt werden. Da die formellen Regelungen nie perfekt sein kdnnen, kédnnen
solche Licken informell geschlossen werden.
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Die Unternehmensfiihrung muss sich bemiihen, die positiven Effekte der informellen Erscheinungen
zu férdern und versuchen, mogliche Konflikte im Vorfeld zu erkennen und zu vermeiden.

F.

Leseaufgaben fiir das Kapitel

Erldutern Sie alle markierten Begriffe des Informationsteiles dieses Kapitels in eigenen Worten.

2. Stellen Sie mogliche Zusammenhange zwischen den markierten Begriffen und der jeweiligen
Uberschrift her, unter der Sie die markierten Begriffe finden.

3. Welche Zusammenhange zwischen den Kapiteln, die Sie bisher bearbeitet haben, stellen Sie fest?

G. Aufgaben fiir das Kapitel

1. McGregor unterscheidet in seiner XY Theorie zwischen zwei unterschiedlichen idealtypischen
Menschenbildern. Treffen die folgenden Punkte auf die Theorie X oder auf die Theorie Y zu?
Kreuzen Sie an!

Theorie X Theorie Y

a. Die Menschen sind verantwortungsscheu.

b. Die Mitarbeiter/innen haben wenig Freude an der Arbeit.

c. Die Mitarbeiter/innen kdénnen sich selbst kontrollieren und ha-
ben Selbstdisziplin.

d. Manager/innen miuissen ihren Mitarbeiter/innen konkrete An-
weisungen geben.

e. Die Mitarbeiter/innen eines Unternehmens miussen streng ge-
fuhrt werden.

f. Die Menschen sind ehrgeizig.

g. Die Mitarbeiter/innen identifizieren sich stark mit ihrer Arbeit
und sind sehr leistungswillig.

2. Schein entwickelte vier unterschiedliche Menschenbilder, die Sie in der folgenden Tabelle in den
Spalten zwei bis funf finden. Auf welches dieser Menschenbilder treffen die folgenden Aussagen
zu? Kreuzen Sie an!

ratio- self-
nal - - com-
social | actuali-
econo- R plex
. man zing
mic man
man
man
a. Menschen, sich selbst kontrollieren méchten.
b. Menschen, die rasch und flexibel auf unterschiedliche
Entwicklungen der Umwelt reagieren kénnen.
c. Menschen, die sehr wandlungsfahig und lernfahig
sind.
d. Menschen, die die Selbstmotivation bevorzugen.
e. Menschen, die gruppenorientiert sind und durch
Teamwork motiviert werden kénnen.
f. Menschen, die hauptsachlich monetar motiviert wer-
den kénnen.
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3. Analysieren Sie die unten angefiihrten Falle anhand der Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg.
In welchen Féllen herrscht Unzufriedenheit auf Grund eines Mangels im Bereich der Hygienefak-
toren vor?

a. Frau Mayer ist im Rahmen von Projekten eingesetzt. Jedes Mal wenn ein Projekt zu Ende ist,
ist ungewiss, ob sie im Unternehmen verbleiben kann.

b. In einem Chemiekonzern sorgen sich die Arbeiter/innen auf Grund der giftigen Dampfe und
der Larmentwicklung der Maschinen um ihre Gesundheit.

c. Frau Denk hat kaum Kontakt zu ihren Mitarbeiter/innen und ihre Chefin geht mit ihren Mit-
arbeiterInnen sehr herablassend um.

d. Die Arbeiter/innen eines Papierfabrikanten werden von den Anrainer/innen und der 6rtlichen
Offentlichkeit immer wieder beschimpft, da das Unternehmen giftige Abwésser in einen 6rt-
lichen Bach leitet und Sondermdull unsachgerecht in der 6rtlichen Milldeponie endlagert.

4. Vrooms Motivationstheorie und Personalbeurteilung beeinflussen sich in folgenden Bereichen:

Die Einhaltung von Gesprachsregeln unterstlitzen die Erwartung.

Werden die Beurteilungsziele bekannt gemacht sinkt die Instrumentalitat.

c. Die Vereinbarung von Leistungszielen mit anschlieBender Besprechung der Leistungsergeb-
nisse kann die Erwartung heben.

d. Die gemeinsame Festlegung eines Karriereplans zwischen Mitarbeiter/in und Vorgesetz-

tem/Vorgesetzter kann die Valenz haben.

T o

5. Im Rahmen der Ohio-State-Studien werden zwei wesentliche Dimensionen von Fihrungsverhal-
ten untersucht. Zu welcher dieser zwei Gruppen sind die folgenden Beispiele zu zahlen?

Mitar- | Aufga-

beiter- ben-
orien- orien-
tierung_ tierung

a. Der Leiter des Unternehmens Saft & Co mdéchte im heurigen Jahr der
Marktfihrer werden.

b. Sandra Trost, die Chefin der OGE GmbH, erwartet von jedem Mitarbei-
ter/jeder Mitarbeiterin, dass die Zusammenarbeit und das Gesprachs-
klima in ihrer Abteilung sehr gut sind.

c. Die Leiterin der Abteilung Fertigung legt exakt fest, wer flir welche Ar-
beitsgange zustandig ist.

d. Franz Prunk ist es als Leiter der F&E-Abteilung wichtig, dass die Mitar-
beiter den groBtmaoglichen Einsatz fir die Abteilung zeigen.

6. Welche Fihrungsentscheidung im Sinne der Fihrungstheorie von Hersey/Blanchard ist richtig?

a. Ein junger Ferialpraktikant erfahrt von einem Mentor hohe persénliche Aufmerksamkeit bei
gleichzeitig kleinschrittiger Unterweisung.

b. Ein Experte aus dem Bereich der Atomphysik arbeitet in einem Unternehmensprojekt mit. Er
erfahrt hohe Zuwendung durch die Leiterin des Projekts. Da sie auch hohe Erwartungen an
ihn hat, mochte sie Leistungsziele mit ihm vereinbaren.

c. Ein Vorgesetzter trifft sich regelmaBig mit seinen Stabstellenleitern zur Besprechung im Res-
taurant. Die Arbeit selbst ist haufig gar kein Gesprachsthema.

7. Eine Mdglichkeit der Gestaltung der Stellenkonfigurationen in Organisationen stellt die Matrixor-
ganisation dar. Welche der folgenden Aussagen trifft/treffen auf die Matrixorganisation zu?

a. In Matrix-Organisationen kdnnen unterschiedliche Gliederungsprinzipien miteinander kombi-
niert werden.

b. Matrixorganisation bricht mit der Einheit der Auftragserteilung und der Leitung.

c. In Matrix-Organisationen herrscht das Prinzip der Zentralisierung vor.

d. Wenn in funktionalen Organisationsformen Zentralabteilungen angelegt werden, spricht man
von ,verdeckter" Mehrfachunterstellung.

e. Ein/e Stelleninhaber/in in der Matrix erhalt Weisungen von mindestens zwei Instanzen an
den Schnittstellen.
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10.

Bei welchem/welchen der folgenden Beispiele liegt eine Spartenorganisation vor?

In der Blinz Gmbh ist jede einzelne Abteilung des Unternehmens fir ihre eigenen Gewinne,
Kosten, Umsatze etc. verantwortlich.

Manfren Sprung ist als Mitarbeiter in der Abteilung Lager und Einkauf beschaftigt.

Im Handelsunternehmen Herwig Seebdck gibt es die Abteilungen Einkauf, Verkauf, Sekreta-
riat und Rechnungswesen.

Die Spartenbildung in der Spedition Franz & Téchter erfolgt nach den Kundengruppen ,Busi-
ness" und ,Consumer".

Welche(r) der folgenden Punkte zdhlt/zahlen zu den Starken der abgebildeten Organisations-

form?
Unternehmensleitung
Entwicklung Fertigung kaufménnischer
Bereich
| I I I I I
Arbeits-
”_“"‘”5"““' Farschung Wrﬁe.s Werkstatt Eirksif Fechnungs-
tion reitung WYESEN
a. Marktnahe
b. Spezialisierungsvorteile
c. Eindeutige Zustandigkeiten
d. Flexibler Personaleinsatz
e. Kreativitat

Um welche Organisationsform(en) handelt es sich bei dem nachfolgend abgebildeten Organi-

gramm?
Leitung :Organisarion :
| Wertanalyse ::l
— Fertigung Vertrieb Beschaffung
Teilefertigung Verkauf Disposition
Montage Faktura Einkauf
a. Matrixorganisatsion
b. Spartenorganisation
c. Stab-Liniensystem
d. Funktionale Organisation
e. Regionale Organisation
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A. Womit beschaftigt sich die Materialwirtschaft?
Einkaufspositionen werden méachtiger

Strategischer Einkauf und Optimierung entlang der Wertschopfungskette seien zentrale
Themen flr Einkaufer. Mit den steigenden Anforderungen habe sich das Berufsbild ver-
andert, akademische Ausbildungen sind gefragt

Nicht erst seit der anhaltenden schwachelnden Wirtschaft veréandern sich die Aufgaben im Einkauf nach-
haltig. "Strategischer Einkauf, Optimierung entlang der Wertschopfungskette und ein leistungsféahiges,
effizientes Supply Chain Management werden zu zentralen Themen im globalen Wettbewerbsumfeld®,
sagt Heinz Pechek, geschaftsfilhrender Vorstand im BMO. Der Einkauf werde zum zentralen strategi-
schen Instrument der Unternehmen um sich Wettbewerbsvorteile zu sichern, ist er Giberzeugt.

Strategisches Instrument

Warum der Einkauf zu einem entscheidenden Wettbewerbsfaktor werde, unterlegt Pechek anschaulich
mit Zahlen: Bis zu 70 Prozent der Unternehmensleistung in produzierenden Betrieben werde zugekauft
oder sei Fremdleistung, bis zu 50 Prozent der
Herstellungskosten seien Materialkosten. Sich

mit dem Zukaufsmanagement, dem Supply Chain
Management und der Gestaltung der Wertschop- \ -
fungskette auseinanderzusetzen, werde fur den
Erfolg eines Unternehmens entscheidend sein. :
Mit den steigenden und komplexeren Aufgaben 1“1
im Einkauf, habe sich auch das Anforderungspro-

fil verandert und Mitarbeiter mit akademischen
Abschluss werden fir diese Positionen immer el
starker nachgefragt. Der Anteil an Akademikern | || |
im Berufsumfeld Einkauf sei derzeit noch sehr ge-

ring. Aber in vielen Unternehmen wurde bereits

ein Umdenkprozess eingeleitet, den Einkauf

durch entsprechende Karrieremdglichkeiten auch

fur junge Akademiker attraktiver zu gestalten.

Mehr Verantwortung

Mit dem sich &ndernden Berufsbild gehe auch mehr Verantwortung einher. Fur Pechek kdnnen Einkau-
fer neben dem Beitrag zur wirksamen Sicherung des Unternehmens sowie zum 6kologischen wirtschaf-
ten entlang der Supply Chain vor allem auch einen Beitrag zur Erhaltung und zum Ausbau der Kosten-
, Qualitats- und Techonologiekompetenz sowie zur optimalen Nutzung der Potenziale entlang der Wert-
schopfungskette leisten. Dafir brauche es neben den Hard Skills wie betriebswirtschaftlichem und tech-
nologischem Know-how, makrodkonomischem und juristischem Wissen auch Leadershipfahigkeiten,
Durchsetzungskompetenz sowie die Bereitschaft, sich standig Neuem zu stellen.

Das sich verandernde Berufsbild wurde durch die Wirtschaftskrise deutlich sichtbar. "Uberall dort, wo
die Zusammenarbeit zwischen Lieferanten und Einkaufern partnerschaftlich im Sinne eines modernen
Supplier-Relationshipmanagements gelebt wurde, wurden fir beide Seiten akzeptable Lésungen ge-
funden®, sagt Pechek. An diesem Supplier Relationship werde auch der Paradigmenwechsel im Einkauf
am deutlichsten sichtbar. Der Zulieferer werde nicht mehr als reiner Erfullungsgehilfe sondern als Part-
ner gesehen.

Fur ihn ist der Einkauf, einer der spannendsten Berufe, weil man permanent in einer sich verdndernden
Umgebung Ldsungen finden musse. Daflr brauche es Kreativitdt und Neugier. ,Ohne Neugier gibt es
keinen erfolgreichen Einkauf®, sagt Pechek.

(Gudrun Ostermann, DER STANDARD, 31.8.2014)

86


https://www.facebook.com/photo.php?fbid=414990448512741&set=a.158448297500292.43039.116286421716480&type=1&source=11
http://www.bmoe.at/einkauf/
http://derstandard.at/anzeiger/derjob/ResultList.aspx?Options=4&decode=1

MATERIALWIRTSCHAFT

B. Uberblick

Selbst mit aggressiven MarketingmaBnahmen ist es in den meisten Branchen mittlerweile schwierig,
absatzseitig die Gewinne zu erhéhen. Beispielsweise gelingt es dem Textilhandel in Osterreich trotz
intensiver Werbung oder haufigen Rabattaktionen schon seit Jahren kaum, das Wachstum zu stei-
gern. Auch den Produzenten in der Automobilbranche fallt es zunehmend schwerer, die Marktanteile
zu halten.

Die Unternehmen versuchen daher systematisch, Einsparungen in den Bereichen Beschaffung und
Lagerhaltung zu erzielen. So kauft das Modehaus C&A weltweit bei den giinstigsten Lieferanten ein.
Mit dieser Global Sourcing-Strategie gelingt es, die Einkaufskosten niedrig zu halten. Um Kosten zu
senken, beziehen viele Autohersteller wie z. B. BMW, Einzelteile, wie Sitzbezlige oder Motorteile, von
spezialisierten Zulieferern.

Die Materialwirtschaft tragt auf diese Weise wesentlich zum Erfolg eines Unternehmens bei.

C. Fragen an das Kapitel

Welche Aufgaben hat die Materialwirtschaft?

Welche Zielsetzungen verfolgt die Materialwirtschaft?
Welche Bedeutung hat die Materialwirtschaft?

Welche Aufgaben hat die Beschaffung?

Welche Aufgaben hat die Lagerhaltung?

Wie lassen sich Beschaffung und Lagerhaltung optimieren?

ounkAnNeE

D. Uberblicksgrafik

MATERIALWIRTSCHAFT

-

=g/ o
j g Materialwirtschaft
/II I
f
/

L
=

Entsorgen Kennzahlen
ABC-Analyse

E. Information

1. Welche Aufgaben hat die Materialwirtschaft?

Die Materialwirtschaft hat die Aufgabe, das Unternehmen mit allen nétigen Gltern und Leistungen
zu versorgen. Dabei fallen folgende Tatigkeiten an:
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Die Versorgung des Unternehmens

Beschaffen Lagern Verteilen Entsorgen

Mit dem Einkauf von ungefarbtem Stoff und Stofffarbe erfiillt die Materialwirtschaft eines internatio-
nalen Textilherstellers die Beschaffungsaufgabe. Bis zur Verwendung in der Produktion, lagern die
Stoffe und die Farben im Beschaffungslager. Werden T-Shirts, Blusen, Hemden und andere Textilien
an verschiedenen Standorten produziert, missen die Stoffe und Farben an die Produktionsstatten
verteilt werden. Stoffreste und nicht verbrauchte Stofffarbe werden entsorgt.

DIE AUFGABEN DER MATERIALWIRTSCHAFT I

Die einzelnen Aufgaben der Materialwirtschaft werden in der Regel von verschiedenen Abteilungen
(,Beschaffungsabteilung®, ,Lagerabteilung™ etc.) wahrgenommen. Dabei ist eine sorgfaltige Abstim-
mung notig.

2. Welche Zielsetzungen verfolgt die Materialwirtschaft?

Die Materialwirtschaft hat die Versorgung des Unternehmens so vorzunehmen, dass die benétigten
Gulter und Leistungen

in der richtigen Qualitat

in der richtigen Menge

zum richtigen Zeitpunkt

am richtigen Ort

unter Minimierung der Kosten sowie

unter Beriicksichtigung ethischer und nachhaltiger Uberlegungen

zur Verfligung stehen.

Zur Optimierung der Materialwirtschaft missen widerspriichliche Zielsetzungen ausgeglichen wer-
den. Entscheidungen in der Materialwirtschaft orientieren sich einerseits am Prinzip der Wirtschaft-
lichkeit der Versorgung und andererseits am Prinzip der Sicherheit bei der Versorgung.

Kauft man mehr ein, bekommt man bessere Preise, wodurch die Wirtschaftlichkeit steigt. GroBere
Einkaufsmengen erfordern ein groBeres Lager, wodurch die Versorgungssicherheit steigt. Allerdings
verursacht ein groBeres Lager hohere Kosten z. B. fiir Lagerraum oder Kapitalbindung wodurch die
Wirtschaftlichkeit sinkt.

Hat man ein geringeres Lager, besteht die Gefahr, dass bestimmte Materialien nicht zur Verfligung
stehen, wenn man sie benétigt und Produktion und Absatz stocken. Daflir hat man geringere Lager-
kosten.

DIE WIDERSPRUCHLICHKEIT DER ZIELE DER MATERIALWIRTSCHAFT I

3. Welche Bedeutung hat die Materialwirtschaft?

Die Materialwirtschaft gewinnt in den Unternehmen der meisten Branchen zunehmend an Bedeutung.
Dies hat zwei Griinde:

e Die Waren- und Materialkosten sind sehr hoch. Bei Handelsbetrieben machen sie bis zu 80 %,
bei Produktionsbetrieben oft 40 bis 60 % des Umsatzes aus.

e In den verschiedenen Branchen betragt der Anteil der Vorrate etwa 20 bis 30 % der Bilanz-
summe. Aus diesem Grund sind die Lagerkosten fir die Vorrate sehr hoch.

Der Gewinn eines Unternehmens kann daher leichter Uber Einsparungen beim Einkauf als durch Er-
héhung des Absatzes gesteigert werden.
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Ein Blroartikelhandler weist folgende Zahlen auf:

Umsatz: € 10.000.000,--

Materialeinsatz: € 8.000.000,--, das sind 80 % vom Umsatz
Sonstige Kosten: 16 % vom Umsatz

Gewinn: € 400.000,--

Kdnnen die Materialkosten aufgrund gezielter Einkaufsverhandlungen um 1 % gesenkt werden, steigt
der Gewinn um € 80.000,-- auf € 480.000,--. Das entspricht einer Steigerung um 20 %.
Soll der Gewinn absatzseitig auf € 480.000,-- erhdht werden, musste der Umsatz um 20 % steigen.

In der aktuellen Wettbewerbssituation ist eine Senkung der Materialkosten um ein Prozent leichter
zu erzielen als eine Erhohung des Umsatzes um 20 %.

BEGRUNDUNG DER BEDEUTUNG DER MATERIALWIRTSCHAFT |

4. Welche Aufgaben hat die Beschaffung?

Die Aufgaben der Beschaffung gliedern sich in verschiedene Bereiche:

Aufgaben der Beschaffung

Beschaffungsplanung Beschaffungsdurchfiih- Beschaffungskontrolle
rung

e Beschaffungsmarketing
e Beschaffungsprinzipien
e Beschaffungsmenge

¢ Beschaffungstermine

e Angebotseinholung
e Angebotsprifung

e Angebotsauswahl
e Bestellung

e Bestellmengen

e Qualitat

e Liefertermine

e Preise und Konditionen

AUFGABEN DER BESCHAFFUNG I

Die Beschaffungsdurchfihrung und die Beschaffungskontrolle betreffen das Alltagsgeschaft der Ma-
terialwirtschaft. Es wird mit den Lieferanten des Unternehmens abgewickelt.
Die Beschaffungsplanung schafft unternehmensintern die Voraussetzungen, damit die Beschaffung
durchgefihrt werden kann. Bei der Planung sind folgende Fragen zu klaren:

in welcher Qualitat,

in welcher Menge,

zu welchem Zeitpunkt,
an welchem Ort,

4.1.

Welche Giter und Leistungen sollen,

zu welchen Kosten, beschafft werden.

Welche Aufgaben hat das Beschaffungsmarketing?

Genauso wie das Absatzmarketing beschaftigt sich das Beschaffungsmarketing mit vier Fragen:

Was? | Wo?
Was wird bendtigt | Wo soll eingekauft
und eingekauft | werden?
werden? (Pro-
Beschaf- :jL_Jkt/Ware/Dlenst-
eistung)
fungsmarkt
Beschaffungs-
Beschaffungs- Methoden-
Produkt-Politik Politik

Wie?
Mit welchen Argu-
menten sollen die
Lieferanten (ber-
zeugt werden?

Beschaffungs-
Kommunikati-
ons-Politik

Wieviel?
Zu welchem Preis
wird einkauft?

Beschaffungs-
Kontrahierungs-
Politik

DIE 4 Ps DES BESCHAFFUNGSMARKETINGS I
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Bei der Beschaffungs-Produktpolitik geht es um die Entscheidung, was benétigt und eingekauft
werden soll.

Bei der Entwicklung neuer Autos ist immer auch die Materialwirtschaft eingebunden. Ziel ist es, die
Autos so zu konstruieren, dass die kostenglinstige Gestaltung der Beschaffungsteile schon im Ent-
wicklungsprozess gesichert ist. Haufig werden daher auch die kiinftigen Lieferanten in die Entwick-
lung miteinbezogen, um deren Know How zu nutzen.

BEISPIEL ZU DEN AUFGABEN DER BESCHAFFUNG I

Bei der Beschaffungs-Methodenpolitik sind folgende Entscheidungen zu treffen:

e Direkter Einkauf beim Produzenten oder indirekter Einkauf beim Handler?
e Eigene oder fremde Einkaufer
e Zentraler oder dezentraler Einkauf bei Unternehmen mit mehreren Filialen?

Bei der Beschaffungs-Kommunikationspolitik steht die Frage im Vordergrund, mit welchen Ar-
gumenten Lieferanten Uberzeugt werden sollen, zu giinstigen Preisen zu liefern. Standardargu-
mente sind:

e RegelmaBiger Einkauf
e Einkauf in gréBeren Volumina
e Plnktliche Bezahlung

Bei der Beschaffungs-Kontrahierungspolitik stehen zwei Méglichkeiten zur Wahl:

e Aktive Kontrahierungspolitik, d. h. Preisverhandlungen mit Lieferanten
e Passive Kontrahierungspolitik, d. h. die glnstigsten Angebote werden ohne weitere Verhand-
lungen gewahlt.

4.2. Welche Beschaffungsprinzipien lassen sich unterscheiden?
4.2.1. Vorratsbeschaffung

Bei der Vorratsbeschaffung werden relativ groBe Mengen auf Lager genommen und stehen auf Abruf
zur Verfligung. Das Lager dient als Puffer.

Vorteile:

e Zu jeder Zeit Lieferbereitschaft beim Handelsbetrieb bzw. keine Produktionsunterbrechung beim
Erzeugungsbetrieb

e Kostengulnstiger Einkauf in gréBeren Mengen

e Es kann ein glnstiger Einkaufszeitpunkt abgewartet werden.

Nachteile:

e Hohe Kapitalbindung

e Hohe Zins- und Lagerkosten

e Gefahr der Veralterung und der Qualitatsminderung der Bestande

4.2.2. Einzelbeschaffung im Bedarfsfall

Die Einzelbeschaffung im Bedarfsfall erfolgt erst dann, wenn der Auftrag eingegangen ist.
Vorteile:

e Kurze Lagerdauer

e Geringe Kapitalbindung

Nachteile:
e Keine sofortige Liefer- bzw. Produktionsbereitschaft

Einzelbeschaffung erfolgt z.B. bei Einzelfertigung (Tischler kauft Holz erst nach der Bestellung der

Kiche ein). Haufig bei Mdébelhandlern, die nur Muster ausstellen (z.B. Einbauschranke, Betten, Ku-
chen) und die Ware erst bestellen, wenn der Auftrag hereingenommen wurde etc.
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4.2.3. Absatz- bzw. fertigungssynchrone Beschaffung (,,just in time")

Die bendétigten Waren oder Materialien werden maoglichst knapp vor ihrem Verkauf oder ihrer Verar-
beitung angeliefert (,just in time"). Das Lager wird auf méglichst geringe Sicherheitsbestande be-
schrankt. Es werden Rahmenvertrage lUber groBe Mengen abgeschlossen und meist hohe Konventi-
onalstrafen flir die Nichteinhaltung der sehr kurzen Abruffristen vereinbart. Dadurch sollen die Vor-
teile der Vorratsbeschaffung und der Einzelbeschaffung im Bedarfsfall kombiniert werden.

Probleme ergeben sich bei diesem Beschaffungsprinzip, wenn der Bedarf unregelmaBig anfallt.

4.3. Wie werden Beschaffungsmenge und Beschaffungstermine bestimmt?

Die sichere Versorgung des Unternehmens mit den bendtigten Mengen zum richtigen Termin zahlt
zu den zentralen Aufgaben der Beschaffungsplanung. Dabei sind folgende Fragen zu stellen:

e Wie viel soll bestellt werden?
¢ Wann soll bestellt werden?

Diese Fragen kénnen nur beantwortet werden, wenn geklart ist:

¢ Wie viel wird benodtigt?
e Wie lange dauert es bis zur Lieferung?

Zu ermitteln sind somit der Waren- bzw. Materialbedarf und die Beschaffungszeit.
4.3.1. Waren- bzw. Materialbedarf (,,Wie viel wird bendtigt?")

Die Bedarfsermittlung erfolgt aufgrund des geplanten Absatzes bzw. aufgrund der geplanten Produk-
tion. Flr die Bedarfsermittlung gibt es verschiedene Methoden, die sich vor allem hinsichtlich der
Genauigkeit der Verbrauchsprognose unterscheiden. Als Entscheidungshilfen stehen Stlcklisten,
Kundenauftrage, Marktforschungsergebnisse etc. zur Verfligung.

4.3.2. Beschaffungszeit (,,Wie lange dauert es bis zur Lieferung?")

Als Beschaffungszeit wird der Zeitraum von der Bedarfsmeldung an die Einkaufsabteilung bis zum
Zeitpunkt, zu dem die Materialien zur Verfigung stehen, verstanden.

Sie setzt sich zusammen aus der Beschaffungsvorbereitungszeit, Lieferzeit des Lieferanten, Trans-
portzeit und Prifungszeit.

4.3.3. Beschaffungsmenge (,,Wie viel soll bestellt werden?")

Bei der Bestimmung der optimalen Beschaffungsmenge geht es darum, die Beschaffungsmenge, den
Beschaffungspreis, die Lagerkosten und die Bestellkosten optimal zu kombinieren.

Grundsatzlich gibt es zwei Méglichkeiten der Bestellung:
e kleine Mengen werden haufiger bestellt
e groBe Mengen werden seltener bestellt

Kleine Beschaffungsmengen und haufigere Bestellungen flihren zu niedrigeren Lagerkosten, an-
dererseits verursacht diese Vorgangsweise hohere Bestellkosten (hdhere Verwaltungskosten, un-
glnstigere Rabattsatze).

GroBe Beschaffungsmengen flihren umgekehrt zu héheren Lagerkosten und niedrigeren Bestell-
kosten.
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4.3.4. Beschaffungstermin (,,Wann soll bestellt werden?")

(1) Bestellpunktsystem

&~
-
b
e
1000 Meldebestand
300 - Eiserne Reserve
Zeit

Beschaffungszeit Sicherheitsreit

Festgelegt werden:

e ein bestimmter Mindestbestand (,Meldebestand™); wird dieser Mindestbestand unterschritten,
wird bestellt;
e die Bestellmenge.

Mdéglichkeiten zur Bestimmung des Meldebestandes:

Bestellung erst nach vollstéandigem Verbrauch

Die Meldemenge betragt Null. Bestellt wird, wenn der Vorrat véllig aufgebraucht ist. Diese Vor-
gangsweise ist nur mdglich,

e wenn die Lieferanten sehr schnell liefern,

e wenn die Fehlmengenkosten sehr gering sind.

Bestellung nach Erreichen des Sicherheitsbestandes
Der Sicherheitsbestand wird so groB gewéahlt, dass

e bei durchschnittlichem Verbrauch und
e bei durchschnittlicher Beschaffungszeit

keine Licke in der Versorgung auftritt.

e @ Tagesverbrauch eines Werkstoffes = 200 Stlick
e @ Beschaffungszeit = 10 Tage
Sicherheitsbestand = @ Tagesverbrauch x Beschaffungszeit = 200 x 10 = 2000 Stick

BEISPIEL ZUM BESTELLPUNKTSYSTEM I

Bestellung nach Erreichen eines Sicherheitsbestandes, der um einen ,eisernen Bestand"
erhoht wird

Muss ein Fehlbestand auf jeden Fall vermieden werden, so wird der Sicherheitsbestand um einen
~€isernen Bestand" erhoht (z.B. bei Materialien und fertig bezogenen Teilen, ohne die die Produktion
nicht weitergefiihrt werden kdnnte).

Der eiserne Bestand wird nur dann angegriffen, wenn der tagliche Bedarf wahrend der Beschaffungs-
zeit Uber den Durchschnitt ansteigt oder wenn die durchschnittliche Beschaffungsdauer tberschritten
wird.

Der ,eiserne Bestand" soll den Verbrauch flir weitere 5 Tage decken.
Meldebestand = Sicherheitsbestand (Sicherheitsmenge) + eiserner Bestand =
(200 x 10) + (200 x 5) = 3000 Stiuck

BEISPIEL ZUM BESTELLPUNKTSYSTEM - FORTSETZUNG I
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(2) Bestellrhythmussystem

Bestand/ 4 .
Menge ( S

\-\
\B\:tellpunkt . Meldebestand
B \I:ellmenge< .-._

Mindesthestand

Y N o Zejt
Bestellrhythmus

Es wird in bestimmten Zeitabstédnden — in einem bestimmten Bestellrhythmus — bestellt. Festge-
legt werden:

e der Zeitabstand, in dem bestellt wird (z.B. jede 2. Woche),
e die Menge, auf welche das Lager aufgefillt werden soll (der ,Richtbestand™).
AuBerdem muss der Verbrauch fir die Beschaffungszeit berlicksichtigt werden.

Bestellrhythmus: 30 Tage
Richtbestand: 1000 Stick
Beschaffungszeit: 5 Tage
Durchschnittlicher Verbrauch pro Tag: 20 Stick

Nach der ersten Bestellperiode sind noch 300 Stlick auf Lager — bestellt werden daher

(1000 - 300) + 5 x 20 = 800 Stiick

Nach der zweiten Bestellperiode sind noch 450 Stlick auf Lager — bestellt werden daher

(1000 - 450) + 5 x 20 = 650 Stilick

Selbstverstandlich kénnte man den Bedarf fiir die Beschaffungszeit sofort zum Richtbestand hinzu-
zahlen. Im Beispiel ginge man dann von einem Richtbestand von 1100 Sttick aus.

BEISPIEL ZUM BESTELLRHYTHMUSSYSTEM I

5. Welche Aufgaben hat die Lagerhaltung?
Das Lager erfullt zwei Funktionen:

e Ausgleich: Zeit iiberbriicken
¢ Umformung: das gelagerte Gut verandern

Die Lagerorganisation soll daflir sorgen, dass

e das Lager gut ausgenitzt wird (wenig Leerflachen),

e die gelagerten Gulter schnell gefunden und leicht weitertransportiert werden kénnen,

e Guter mit Ablaufdatum rechtzeitig gemeldet werden (z. B. Medikamente).

6. Wie lassen sich Beschaffung und Lagerhaltung optimieren?

6.1. Kosten der Materialwirtschaft

Die Materialwirtschaft gliedert sich in die Bereiche ,Beschaffen®, ,Lagern®, ,Verteilen" und ,Entsor-

gen®. In jedem Bereich fallen Kosten an. Die hdchsten Kosten entstehen beim Beschaffen und beim
Lagern:
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Kosten der Materialwirtschaft

Beschaffen Lagern
Unmittelbare Be- Mittelbare
schaffungskosten Bestellkosten Lagerhaltung Fehimengen
e Einkaufspreis e Lieferantensuche e Miete e Gewinnentgang
e Transportkosten e Lieferantenaus- e Personal e Ponale
e Errichtungskosten wahl e Zinskosten e Imageverlust

KOSTEN DER MATERIALWIRTSCHAFT I

6.2. ABC-Analyse

Will man fir alle Giter, die beschafft werden missen, optimale Entscheidungen treffen, so waren
diese mit sehr hohen Kosten verbunden. Bei Analysen in der Praxis hat sich jedoch herausgestellt,
dass ein GroBteil des Wertes der zu beschaffenden Guiter auf relativ wenige Artikel entfallt.

Mit Hilfe der ABC-Analyse wird eine Einteilung der Glter nach ihrem relativen Anteil am Gesamt-
wert in A-Glter, B-Glter und C-Glter vorgenommen.

Das Unternehmen kann umso erfolgreicher rationalisieren, je mehr Anstrengungen es bei A-Gltern
unternimmt. Bei C-Gltern werden groBe Anstrengungen nur einen geringen kostenmaBigen Nutzen
bringen. Fir eine optimale Gestaltung der Materialwirtschaft bedeutet dies in Bezug auf die A-Glter:

Beschaffungskosten

MaBnahmen im Bereich des Beschaffungsmarketings dienen der Reduktion der Beschaffungskosten:

¢ Beschaffungsmarktforschung
Intensiv, regelmaBig primdre Marktforschung durch Messebesuche, Lieferantenbesuche, Ange-
botseinholung etc. betreiben, um maoglichst viele Lieferanten beurteilen zu kénnen

o Beschaffungskontrahierungspolitik
Aktive Preis- und Konditionenpolitik betreiben um die Einstandspreise gering zu halten.

e Beschaffungsmethodenpolitik
Direkter Einkauf mit betriebseigenen Organen und zentraler Einkauf, da Uber diese Methodenpo-
litik groBere Mengen eingekauft werden (Mengenrabatt) und die Handelsspanne nicht bezahlt
werden muss.

e Beschaffungskommunikationspolitik
Als verlasslichen Kunde kommunizieren, der regelmaBig viel einkauft und punktlich bezahlt.

Bestellkosten

Um die Bestellkosten gering zu halten, sollte man versuchen, mdéglichst Rahmenvertrdage (Spezifika-
tionsvertrage) abzuschlieBen.

Lagerkosten

Um die Lagerkosten moglichst gering zu halten, sollte mdglichst wenig gelagert werden, allerdings
muss das Lager sorgféltig (am besten mittels geeigneter Software) verwaltet werden, um die Fehl-
mengenkosten gering zu halten.
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6.3. Kennzahlen der Materialwirtschaft

Da die absolute Hohe der Kosten der Materialwirtschaft oft wenig aussagekriftig ist, dienen zur Steu-
erung und Optimierung der Materialwirtschaft verschiedene Kennzahlen:

Kennzahlen der Materialwirtschaft

Beschaffen Lagern

Kosten pro Bestel- Lagerumschlags-

Materialintensitat lung haufigkeit

Servicegrad

KENNZAHLEN DER MATERIALWIRTSCHAFT I

6.3.1. Die Berechnung der Beschaffungskennzahlen

Wareneinsatz x 100
Umsatz

e Materialintensitat =

Bestellkosten

* Kosten pro Bestellung = Anzahl der Bestellungen

— Wareneinsatz: € 8.000.000,--
— Umsatz: € 12.000.000,--

— Bestellkosten: € 350.000,--
— Anzahl der Bestellungen: 7.000

Materialintensitat = 67 %
Kosten pro Bestellung = € 50,00

BEISPIEL ZU BESCHAFFUNGSKENNZAHLEN I

6.3.2. Die Bedeutung der Beschaffungskennzahlen

Die Materialintensitat gibt an, wie hoch der Wareneinsatz gemessen am Umsatz ist. Diese Kennzahl
ist nur in ihrer Entwicklung Uber einen ldngeren Zeitraum interessant. Sie zeigt, wie abhangig das
Unternehmen von seinen Lieferanten bzw. von Materialpreissteigerungen ist.

Die Kosten pro Bestellung zeigen im Zeit- und Branchenvergleich, Ansatzpunkte zur Rationalisierung
der Beschaffungsorganisation auf.
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6.3.3. Die Berechnung der Lagerkennzahlen

Warenvorrat x 360 bzw. Lagerumschlagshaufigkeit = 360
Wareneinsatz ' 9 9 9 ~ Lagerdauer

e Lagerdauer =

Anzahl der erfillten Abfassungen x 100
Anzahl der angeforderten Abfassungen

e Lieferbereitschaft =

— Wareneinsatz: € 8.000.000,--

— Warenvorrat: € 400.000,--

— Anzahl der erfiillten Abfassungen: 4.800

— Anzahl der angeforderten Abfassungen: 6000

Lagerdauer = 18 Tage, Lagerumschlagshaufigkeit = 20x
Lieferbereitschaft = 80 %

Eine Lagedauer von 18 Tagen sagt aus, dass die Ware durchschnittlich 18 Tage lang auf Lager
liegt. Eine Lagerumschlagshaufigkeit von 20 besagt, dass das Lager 20 x im Jahr geleert wird.
Eine Lieferbereitschaft (Servicegrad) von 80 % sagt aus, dass das Lager den Bedarf in 80 von 100
Bedarfsfallen abdecken kann.

BEISPIEL ZU LAGERKENNZAHLEN I

6.3.4. Die Bedeutung der Lagerkennzahlen

Je klrzer die Lagerdauer, desto geringer ist der Lagerbestand. Daraus ergeben sich eine Reihe von
Vorteilen, die mit einer niedrigen Lagerhaltung verbunden sind:

geringerer Kapitalbedarf (damit geringere Zinskosten)

geringere Raumkosten

geringere Wartungskosten

geringeres Risiko (Verderb, Schwund, Modednderung, Preisverfall etc.)

SchlieBlich wirken diese Faktoren

e auf den Gewinn (auf die Rentabilitat) und
e auf die Konkurrenzfahigkeit (da bei geringeren Kosten zu niedrigeren Preisen verkauft werden
kann).

Moglichkeiten, die Lagerdauer zu senken, sind:

Lagerverminderung durch:

e Einschrankung des Sortiments. Waren mit geringem Umschlag werden ausgeschieden. Dabei ist
zu beachten, dass Waren mit geringem Umschlag zum Gesamtgewinn beitragen kdnnen, wenn
sie mit entsprechend hohem Aufschlag verkauft werden (z.B. Konservenspezialitdten in einem
Lebensmittelgeschaft). Zu beachten ist auch, dass ein Sortiment von zu geringer Breite und Tiefe
zum Kundenverlust fihren kann.

e Herabsetzen der durchschnittlichen Lagermenge pro Warenposition (vgl. ,absatz- bzw. ferti-
gungssynchrone Beschaffung und die damit verbundenen Gefahren").

e Verklirzung der Beschaffungszeit durch Verkirzung von Beschaffungsvorbereitung, Lieferzeit,
Transportzeit und Prifzeit.

Die Hohe der Lieferbereitschaft beeinflusst die Hohe der Kosten der Lagerhaltung. Ist die Lieferbe-
reitschaft zu hoch, entstehen hohe Lagerhaltungskosten, ist die Lieferbereitschaft zu niedrig, entste-
hen hohe Fehlmengenkosten. Fir die Festlegung der Lieferbereitschaft wird daher in der Regel eine
ABC- und XYZ-Analyse erstellt.

Fir A-Guter wird der Lieferbereitschaftsgrad héher sein missen als fiir B- und C-Guter.
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MATERIALWIRTSCHAFT

F. Leseaufgaben fiir das Kapitel

Erldutern Sie alle markierten Begriffe des Informationsteiles dieses Kapitels in eigenen Worten.

2. Stellen Sie mogliche Zusammenhange zwischen den markierten Begriffen und der jeweiligen
Uberschrift her, unter der Sie die markierten Begriffe finden.

3. Welche Zusammenhange zwischen den Kapiteln, die Sie bisher bearbeitet haben, stellen Sie fest?

G. Aufgaben fiir das Kapitel

1. ,Die Beschaffungsabteilung kauft nicht nur ein, sondern ist ein Gestalter von Geschaftsbezie-
hungen.™ Mit welchen Argumenten kénnen Sie der Aussage zustimmen? Kreuzen Sie an. Mehr-
fachlédsungen mdglich.

a. Der Wareneinsatz/Materialeinsatz macht maximal 30 % aller Kosten aus.

b. Die Beziehungspflege begilnstigt die Senkung von Beschaffungskosten, weil die
Kommunikation mit den Lieferanten reibungsloser erfolgen kann.

c. Reduzierte Bestellkosten verbessern die Wettbewerbsféhigkeit.

d. Die Beziehungspflege ist ein wichtiges Instrument der Beschaffungsmethodenpolitik.

2. Ein Geschirrhandler verkauft durchschnittlich 15 Teeservice pro Tag. Die Beschaffungszeit dau-
ert durchschnittlich 20 Tage.

2.1. Nach welchem Bestellsystem werden die Teeservice in diesem Fall beschafft?

a. Vorratsbeschaffung

b. Just in Time-Beschaffung
c. Bestellpunktsystem

d. Bestellrhythmussystem

2.2. Bei welchem Meldebestand missen die Teeservice bestellt werden?
a. 15
b. 280
c. 300
d. 315

3. Die Socke GmbH positioniert sich als Spezialgeschaft in Graz. Das schmale, aber tiefe Sortiment
richtet sich an Grazer Manner, die groBen Wert auf korrektes Auftreten legen und mindestens 2
Mal pro Jahr ihre Socken ersetzen. Mehr als 60 % des Umsatzes, erzielt Die Socke GmbH mitt-
lerweile mit dem Online-Shop bzw. mit einem Sockenabonnement, bei dem die Kunden automa-
tisch 2 Mal pro Jahr eine bestimmte Anzahl neuer Socken zugestellt bekommen.

3.1. Zu welchen Vermoégensglitern zahlen die gelagerten Socken? Kreuzen sie an. Mehrfachlésung
moglich.
a. Anlagevermoégen
b. Umlaufvermégen
c. Finanzanlagevermégen
d. Sachanlagevermoégen
e. Rohstoff
f. Hilfsstoff
g. Handelsware

3.2. Welche Vertrage schlieBt Die Socke GmbH mit den Lieferanten ab?

a. Kreditvertrage
b. Werkvertrage
c. Kaufvertrage
d.

Arbeitsvertrage
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MATERIALWIRTSCHAFT

3.3. Welche Uberlegungen kann Die Socke GmbH im Bereich der Materialwirtschaft anstellen, um
die Rentabilitdt des Unternehmens zu erhéhen?

Erhdéhung der Vorrate zur Erhéhung der Lagerdauer.

Aktive Preispolitik zur Senkung der Materialintensitat.
Rascher Lieferantenwechsel zur Senkung der Bestellkosten.
Senkung der Vorrate zur Erhéhung des Servicegrads.

oan oo

4. Berechnen Sie die mithilfe der abgebildeten Informationen, die folgenden Kennzahlen des Ta-
schenproduzenten Mouton fou GmbH:

Umsatz 1.200.000,--
Materialaufwand 720.000,--
Sonstiger Aufwand | 200.000,--
Vorréte 90.000

4.1. Die Lagerdauer betragt

a. 60 Tage
b. 216 Tage
c. 100 Tage
d. 45 Tage

4.2. Die Materialintensitat betragt

a. 12,5%
b. 16,7 %
c. 60 %

d. 7,5%
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INVESTITION

A. Womit beschaftigt sich die Investition?

Daimler legt Grundstein flr zweite Batteriefabrik

Bei der hundertprozentigen Daimler-Tochter ACCUMOTIVE in Kamenz entsteht mit ei-
ner Investition von 500 Millionen Euro bereits die zweite Fabrik fur Lithium-lonen Bat-
terien. Mitte 2018 soll das neue Produktionswerk dann in Betrieb genommen werden.

,Die Automobilindustrie steht vor einer fundamentalen Transformation und wir begreifen uns als trei-
bende Kraft des Wandels®, so Dieter Zetsche. ,Die Batteriefabrik in Kamenz ist ein wichtiger Bestand-
teil in der Umsetzung unserer Elektrooffensive.”

Die Investition von Daimler starkt die Region als wichtigen Innovationshub der deutschen Automobilin-
dustrie und bietet den Beschaftigten gute Perspektiven in einem zukunftstrachtigen Technologiefeld.
Davon konnten sich auch Bundeskanzlerin Angela Merkel (CDU) und der sachsische Ministerprasi-
dent Stanislaw Tillich (ebenfalls CDU) bei einem Werksrundgang durch die bestehende Batteriefabrik
im Gesprach mit zwei Mitarbeitern aus der Produktion ein Bild machen.

Tillich betonte: ,Daimler setzt bei dieser fur Deutschland und Europa wichtigen Investition auf Sachsen
— ich sage danke und herzlich willkommen! Die heutige Grundsteinlegung in der Lausitz ist ein Zu-
kunftssignal, das besonders stark strahlt. Das Vorhaben steht fur Innovationen und Arbeitspléatze und
gleichzeitig fur die Entwicklung des Technologiestandortes zu einem Zentrum der Elektromobilitat.*

Insgesamt investiert Daimler rund eine Milliarde Euro in einen globalen Batterie-Produktionsverbund.
,Die lokale Fertigung von Batterien ist ein wichtiger Erfolgsfaktor in unserer Elektrooffensive und der
entscheidende Baustein, um die weltweite Nachfrage nach Elektrofahrzeugen flexibel und effizient zu
bedienen®, so Markus Schéafer.

Mitte 2018 soll das neue Produktionswerk im rund 50 Kilometer von Dresden gelegenen Kamenz in
Betrieb genommen werden. Das rund 20 Hektar grof3e Grundstiick liegt in unmittelbarer Nahe der be-
stehenden Batteriefabrik. Durch die Erweiterung vervierfacht sich die Produktions- und Logistikflache
in Kamenz auf insgesamt rund 80.000 m2.

ACCUMOTIVE wird die Anzahl der Mitarbeiter am Standort in den nachsten Jahren schrittweise erho-
hen. Bis Ende der Dekade werden tber 1.000 Mitarbeiter beschéftigt und somit die Mitarbeiterzahl ge-
genuiber dem heutigen Stand mehr als verdoppelt.

,Der Besuch unserer Bundeskanzlerin hier bei ACCUMOTIVE unterstreicht den Stellenwert der Elekt-
romobilitat in Deutschland und die gute Perspektive des Zukunftsstandorts Kamenz. Fir unsere Be-
legschaft ist das ein tolles Signal und eine Wurdigung ihres Know-hows und der Top-Leistung der letz-
ten Jahre®, so Frank Blome.

Die zweite Batteriefabrik ist als CO2-neutrale Fabrik konzipiert: Ein Blockheizkraftwerk und eine Pho-
tovoltaik-Anlage werden in Verbindung mit stationaren Batteriespeichern die Produktionsanlagen mit
Energie versorgen.

http://www.elektronikpraxis.vogel.de/themen/hardwareentwicklung/powermanagement/stromversorgung/articles/610411/
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B. Uberblick

Planung, Entscheidung und Steuerung von Investitionen zahlen aufgrund der meist langfristigen Aus-
wirkungen und der hohen Kapitalbindung zu wichtigen Aufgaben im Unternehmen. Investitionen sind
mit Erfolgs- und Liquiditatsrisiko verbunden und es bestehen flir die Ein- und Auszahlungen Unsi-
cherheiten.

In der folgenden Darstellung werden nur Grundziige der Investition prasentiert.

C. Fragen an das Kapitel
1. Wie erfolgt das Investitionsmanagement?
2. Was sind Prozesse und Funktionen in einem Unternehmen?
3. Wie kann der Erfolg eines Unternehmens gemessen werden?
D. Uberblicksgrafik
INVESTITION
Kosten Fioe Kosten + variable Kosten
statizche Gewinn Ertrige - Kosten
2 Rentabilitdt | Gewinn™100/Kapital
Amortisation | Kspitsl'Cashilow
Investitions- N Barwert kibnftiger Cashilows -
rechnungs- Kapitalwert Kapital
micdelle .
Amortisation | Kemulisrter Kapitsheert
dynamische Interner Finsfult bei dem der Kapitahwert
[Flremzresrng) Zinsfulk Mull betrigt
iFiTi Interner Zins fulk, bei dam dis
“?dtlﬁmrter Cashflow-Oberfliisse zu cinem
I“_ erner gerningeren Zinsfulk veranlagt
Zinsful werden.
E. Information

1. Wie erfolgt das Investitionsmanagement?

Investitionsanregungen kdnnen sowohl unternehmensintern, als auch unternehmensextern erfolgen.

Nicht jede Investitionsanregung wird ausgefiihrt. Bevor zeit- und kostenintensive Detailanalysen an-
gestellt werden, erfolgt Ublicherweise zundchst eine grobe Vorauswahl. Jene Investitionsvorhaben,
die eine Vorauswahl ,bestanden™ haben, werden einer Detailanalyse unterzogen. Daflir sollen még-
lichst viele Informationen zusammengetragen werden. Aus der Bewertung ergibt sich dann eine
Empfehlung fir Annahme oder Ablehnung eines Investitionsvorhabens.
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INVESTITION

Phasenschema fur den
Investitionsplanungs- und —entscheidungsprozess

Phase Methode

e Gap-Analyse
Problemdefinition e Checklisten

e Kennzahlenanalysen
Alternativensuche o Kreativititsmethoden

e Delphi-Methode
Diverse Prognoseverfahren
Szenariotechnik

ABC-Analyse

Lineare Programmierung
Scoring-Modelle
Nutzwertanalyse
Investitionsrechenmodelle

Prognose

Bewertung und Entscheidung

INVESTITONSPLANUNG UND INVESTITIONSENTSCHEIDUNG I

2. Welche Investitionsrechenmodelle kommen in Frage?

Die Verfahren der Investitionsrechnung zur Beurteilung des Erfolgs von Investitionsprojekten und
Programmen sowie zur Bericksichtigung unsicherer Erwartungen bilden den Kern des Themas In-
vestition.

Die wichtigsten Investitionsrechnungsmodelle sind:

Investitionsrechenmodelle

Statische Investitionsrechnung Dynamische Investitionsrechnung
“auf der Kostenrechnung basierend” “auf der Finanzrechnung basierend”
Gewinn- | Rentabil- | Amorti- Dyna- .
Kosten- ver- itats-ver- | Satons- Kapital- | mische Madi-
ver- gleichs- gleichs- ver- wert- Amorti- Ir_1terner fizierter
gleichs- gleichs- . Zinssatz | Interner
rech- rech- methode | sations- .
rech- nun nun rech- methode Zinssatz
nung 9 9 nung

INVESTITONSRECHENMODELLE I

2.1.Statische Investitionsrechenmodelle

Statische Investitionsrechenmodelle basieren in der Regel auf Werten aus der Kostenrechnung. Da
sie im Regelfall nur eine Periode betrachten, ist der Aufwand fir die Beschaffung der nétigen Daten
gering. Allerdings ist aus demselben Grund die Aussagequalitat der statischen Verfahren einge-
schrankt.

2.1.1. Kostenvergleichsrechnung
Die Kostenvergleichsrechnung beurteilt Investitionsmdglichkeiten nach den verursachten Kosten. Als

VergleichsmaBstab dienen in der Regel die durchschnittlichen Kosten einer Periode. Dabei sind fol-
gende Kostenarten zu unterscheiden:
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Fixe Kosten Variable Kosten

Miete Strom

Betriebskosten e Personal e  Schmiermittel

e efc. e efc.

e Kalkulatorische Ab-
schreibungen

e Kalkulatorische Zin-
sen

Kapitalkosten

KOSTENARTEN DER KOSTENVERGLEICHSRECHNUNG I

Die Kostenvergleichsrechnung beurteilt die Investitionsalternativen auf Basis der durchschnittlichen
Gesamtkosten je Periode bzw. der Gesamtkosten der ersten Periode. Die Alternative mit den ge-
ringsten Kosten ist vorteilhaft. Bei unterschiedlichen Stiickzahlen missen an Stelle der Gesamtkosten
die Stuckkosten herangezogen werden.

2.1.2. Gewinnvergleichsrechnung

Die Gewinnvergleichsrechnung bezieht die Erldse in die Rechnung ein. Die Daten aus der Kostenver-
gleichsrechnung bleiben unverdndert. Die Alternative mit dem héchsten Gewinn ist vorteilhaft.

Bei unterschiedlichen Investitionsausgaben bzw. unterschiedlichen Nutzungsdauern sind die Alter-
nativen nicht vergleichbar, da nicht gekléart ist, ob ein hdherer Gewinn nicht durch eine hdhere Aus-
gabe oder langere Laufzeit bedingt ist.

2.1.3. Rentabilitatsrechnung

Die Rentabilitatsrechnung erganzt die Gewinnvergleichsrechnung um das eingesetzte Kapital. Mit
Hilfe der Rentabilitdtsrechnung soll die durchschnittliche jahrliche Verzinsung eines Investitionsob-
jekts ermittelt werden. Die Rentabilitatsrechnung wird auch als Rentabilitédtsvergleich, Renditeme-
thode oder Return on Investment bezeichnet.

Fur die Berechnung werden der durchschnittliche Jahresgewinn und die durchschnittlich gebundenen
Kapitalkosten (Anschaffungskosten/2) herangezogen.

In den Periodenkosten (Kosten-/Gewinnvergleich) sind kalkulatorische Zinsen bertlicksichtigt — dies
wirde bei der Rentabilitatsrechnung zu einer doppelten Erfassung durch die Gegenuberstellung mit
dem Kapitaleinsatz flihren. Deshalb werden hier bei der Gewinnermittlung die kalk. Zinsen nicht
berticksichtigt.

Die Alternative mit der hoheren Rentabilitat ist vorteilhaft. Ein Verfahren ist vorteilhaft, wenn es eine
vorgegebene Mindestrentabilitat tUbersteigt.

2.1.4. Amortisationsrechnung (Pay-Off-, Pay-Back-Rechhnung)
Die Amortisationsrechnung dient zur Ermittlung der Kapitalbindungsdauer einer Investition. Dabei
wird die Ruckflussdauer einer Investition, d.h. die Zeitdauer, in der sich die Anschaffungskosten

aus den jahrlichen Rickflissen der Investition refinanzieren, berechnet.

Fur die Berechnung bendétigt man die jahrlichen Cashflows der Investition. Man stellt den jahrlichen
Einnahmen die Ausgaben (d. h. ohne kalk. Abschreibung und kalk. Zinsen) gegeniiber.

Die Alternative mit der klrzesten Amortisationszeit (= Wiedergewinnungszeit) ist vorteilhaft. Ein
Verfahren ist vorteilhaft, wenn es eine vorgegebene Héchstdauer unterschreitet.

Wenn die Rickflisse (= Cashflows) in den einzelnen Perioden stark schwanken, empfiehlt sich die

sog. Kumulationsmethode, in der die einzelnen Riickflisse nacheinander von den Anschaffungskos-
ten abgezogen werden.

102


https://www.facebook.com/photo.php?fbid=414990448512741&set=a.158448297500292.43039.116286421716480&type=1&source=11

Ein Unternehmen muss sich zwischen zwei Maschinen entscheiden, tiber die folgende Infor-

mationen vorliegen:

Maschine 1] Maschine 2
Anschaffungswert 500.000,-- 600.000,--
Restwert am Ende der Nutzungsdauer 0,-- 20.000,--
Nutzungsdauer 10 Jahre 10 Jahre
Eigenkapitalzinsen 5 % 5 %
variable Kosten pro Stick 50,-- 40,--
fixe zahlungswirksame Betriebskosten| 40.000,-- 30.000,--
Verkaufspreis pro Stiick 200,-- 200,--
Kapazitat der Maschinen 1.000 Stiick | 1.000 Stuick
wahrscheinliche Auslastung 80 % 80 %

In einem ersten Schritt werden die vorliegenden Informationen aufbereitet:

Maschine 1 | Maschine 2 Kommentar
: 3 Anschaffungswert abzliglich
Abschreibungsbasis 500.000,-- 580.000,-- Bechnan
Durchschnittlich gebunde- 250.000.-- 310,000 |Halber Anschaffungswert zu-
nes Kapital zlglich halber Restwert
Maschine 1| Maschine 2
Umsatz bei 800 Stiick 160.000,-- 160.000,--
Variable Kosten bei 800 Stlick 40.000,-- 32.000,--
Deckungsbeitrag bei 800 Stiick 120.000,-- 128.000,--
Fixe zahlungswirksame Betriebskosten 40.000,-- 30.000,--
Cashflow 80.000,-- 98.000,--
Kalkulatorische Abschreibungen 50.000,-- 58.000,--
Gewinn vor Zinsen 30.000,-- 40.000,--
Kalkulatorische Zinsen 12.500,-- 15.500,--
Gewinn 17.500,-- 24.500,--
Maschine 1 | Maschine 2 Kommentar
Kostenvergleich 142.500,-- 135.500,-- [ Summe aller Kosten
Gewinnvergleich 17.500,-- 24.500,-- | Erlose abzuglich aller Kosten
_— . Gewinn vor Zinsen im Verhaltnis zum
0, 0,
S SIS eI 12% 13% durchschnittlich gebundenen Kapital
Amortisationsvergleich | 6,25 Jahre | 6,12 Jahre ;E}‘C\?St't'onsauszahlung Eieln -

BEISPIEL ZUR STATISCHEN INVESTITIONSRECHNUNG I

2.2. Dynamische Investitionsrechenmodelle

Die dynamischen Investitionsrechenmodelle stellen in zweifacher Hinsicht eine Verbesserung gegen-

Uber den statischen Verfahren dar:

® Die einperiodige Durchschnittsbetrachtung der statischen Verfahren wird durch die Bericksichti-
gung samtlicher Ein- und Auszahlungen uber alle Nutzungsperioden hinweg ersetzt.

® Dem unterschiedlichen zeitlichen Anfall von Ein- und Auszahlungen wahrend der Nutzungsdauer
wird zinseszinsmaBig Rechnung getragen. Technisch geschieht dies durch die Anwendung finanz-
mathematischer Verfahren. Die dynamischen Investitionsrechnungsverfahren werden daher
auch als "finanzmathematische Verfahren” bezeichnet.
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Durch Auf- oder Abzinsung werden die zu verschiedenen Zeitpunkten anfallenden Ein- und Auszah-
lungen auf einen gemeinsamen Zeitpunkt bezogen und damit miteinander vergleichbar gemacht.

Das wichtigste dynamische Investitionsrechenmodell ist die Kapitalwertmethode. Dabei werden
durch Abzinsung auf den Zeitpunkt t = 0 (der Beginn der Investition) Zahlungen, die zu beliebigen
Zeitpunkten anfallen, vergleichbar gemacht (Barwert).

Der Kapitalwert einer Investition ist die Summe der Barwerte aller durch diese Investition verursach-
ten Zahlungen (Ein- und Auszahlungen).

Kapitalwert = heutiger Wert des gesamten Gewinnes/Verlustes eines Investitionsobjektes.

e Eine Investition ist absolut vorteilhaft, wenn ihr Kapitalwert nicht negativ ist.

e Kapitalwert = 0: Der Investor erhalt sein eingesetztes Kapital zuriick und eine Verzinsung der
ausstehenden Betrage in Hohe des Kalkulationszinssatzes.

e Kapitalwert > 0: Der Investor erhalt sein eingesetztes Kapital zurtick und eine Verzinsung der
ausstehenden Betrage, die den Kalkulationszinssatz Gibersteigen.

e Kapitalwert < 0: Die Investition kann eine Verzinsung des eingesetzten Kapitals zum Kalkulati-
onszinssatz nicht gewahrleisten.

Werden mehrere Investitionsalternativen verglichen, so ist die mit dem groBten Kapitalwert die re-
lativ Vorteilhafteste.

e Anschaffungswert: 90.000,--
¢ Nutzungsdauer: 5 Jahre
e Kalkulationszinsful3: 8 %

Berechnung Abzinsungsfaktor:

i = 1/(1+p)
t = Jahr
Jahr | Einzahlungen | Auszahlungen | Cash flow | Abzinsung | Barwert
1 60.000 20.000 40.000 0,9259 37.037
2 50.000 22.000 28.000 0,8573 24.005
3 50.000 25.000 25.000 0,7938 19.846
4 40.000 27.000 13.000 0,7350 9.555
5 40.000 30.000 10.000 0,6806 6.806
Summe Barwerte + 97.249
Anschaffungskosten - 90.000
Kapitalwert + 7.249

BEISPIEL ZUR KAPITALWERTMETHODE I

3. Beriicksichtigung von Ungewissheit bei Investitionsentscheidungen

Bisher wurde unterstellt, dass beziglich der in die Investitionsrechnung eingehenden Daten Sicher-
heit besteht. Im Regelfall entspricht dies nicht der Realitét! Da die durch Investitionen ausgel6sten
Zahlungsstrome oftmals weit in die Zukunft hineinreichen, muss man nach Wegen suchen, die damit
im Zusammenhang stehende Unsicherheit methodisch in den Griff zu bekommen.

3.1. Korrekturverfahren

An samtlichen Schatzwerten, die in eine Investitionsrechnung einflieBen, werden nach dem Prinzip
der kaufmannischen Vorsicht - Risikozuschlége oder Risikoabschlage vorgenommen, z. B.

e Risikoabschlag auf kiinftige Einzahlungen
® Risikozuschlag auf kiinftige Auszahlungen
e Erhdhung des Kalkulationszinssatzes, um einen Risikozuschlag
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Das Korrekturverfahren impliziert vollige Risikoscheue: man sieht der Zukunft ausschlieBlich mit Pes-
simismus entgegen.

3.2. Sensitivitatsanalyse

Sensitivitatsanalysen dienen dazu herauszufinden, wie empfindlich OutputgréBen der Investitions-
rechnung (z. B. der Kapitalwert) auf Veranderungen einer oder mehrerer InputgréBen (z. B. Kalku-
lationszinsfuB, Projektlebensdauer, Absatzpreise/Absatzmengen der auf dem Investitionsprojekt er-
zeugten Produkte etc.) reagieren.

Von besonderem Interesse ist es zu erfahren, innerhalb welcher Wertbereiche mit Unsicherheit be-
haftete InputgroBen schwanken kénnen, ohne dass der Kapitalwert negativ wird.

Durch Sensitivitatsanalysen kann man das Unsicherheitsproblem zwar nicht 16sen, aber man kann
mit ihrer Hilfe herausfinden, ob Unsicherheit in den Inputdaten fir ein bestimmtes Investitionskalkdil
Uberhaupt ein Problem darstellt oder nicht.

3.3. Subjektive Wahrscheinlichkeiten

Es kann der Versuch unternommen werden, Unsicherheit in den Daten durch (subjektive) Wahr-
scheinlichkeiten zu quantifizieren und damit berechenbar zu machen.

F. Leseaufgaben fiir das Kapitel

1. Erlautern Sie alle markierten Begriffe des Informationsteiles dieses Kapitels in eigenen Worten.

2. Stellen Sie mogliche Zusammenhdnge zwischen den markierten Begriffen und der jeweiligen
Uberschrift her, unter der Sie die markierten Begriffe finden.

3. Welche Zusammenhange zwischen den Kapiteln, die Sie bisher bearbeitet haben, stellen Sie fest?

G. Aufgaben fiir das Kapitel
1. Welche Aussage/n zu Investitionen ist/sind richtig?

a. Die Rentabilitatsrechnung, die Amortisationsrechnung sowie die Kapitalwertmethode zahlen
zu den statischen Verfahren der Investitionsrechnung.

b. Der Kapitalwert gibt u.a. dartiber Auskunft, wie hoch die Kosteneinsparungen bzw. Ertrags-
verbesserungen durch eine Investition sind.

c. Statische Verfahren der Investitionsrechnung verwenden in der Regel jahrliche Durch-
schnittswerte auf Basis von Auszahlungen und Einzahlungen.

d. Als Investition bezeichnet man eine Zahlungsreihe, die mit einer Auszahlung beginnt und
der Einzahlungen folgen.

2. Welche Aussage/n zu Investitionsrechenverfahren ist/sind richtig?

a. Eine Entscheidung nach dem Kriterium der Rentabilitdtsrechnung basiert auf der Dauer, bis
sich eine Investition bezahlt macht.

b. Zu den dynamischen Investitionsrechenverfahren zéhlt zum Beispiel die Kapitalwertme-
thode.

c. Ein Nachteil statischer Investitionsrechenverfahren ist ihre schlechte Planungsgenauigkeit.

d. Dynamische Investitionsrechenverfahren sind einfach und kostenglinstig anzuwenden.
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INVESTITION

3. Sie sind Manager/in des PC-Herstellers Task AG. Um die Produktionskapazitaten auszweiten zu
kdnnen, sollen Sie aus zwei Angeboten eine neue Produktionsanlage auswahlen. Folgende Da-
ten (in Euro) stehen zur Verfiigung.

Slice Wafer
Umsatz/Jahr 8.500.00017.900.000
Anschaffungswert 3.750.000}4.200.000
Restwert 150.000
Wartungskosten/Jahr (Pauschalvertrag)] 290.000 | 176.000
Zinssatz 10% 10%
Nutzungsdauer in Jahren 5 6
Materialkosten/Jahr 4.715.000§4.650.000
Lohnkosten/Jahr 1.905.000§1.875.000

Welche Aussage/n ist/sind richtig?

a. Der Gewinn nach Abzug der kalkulatorischen Eigenkapitalzinsen der Anlage Wafer betragt
€ 652.500,--.

b. Die durchschnittliche Rentabilitat der Anlage Slice betragt rund 35 %

Der Cashflow der Anlage Wafer betragt 1.199.000,--.

Nach dem Kostenkriterium ist die Anlage Wafer zu wahlen.

oo

106


https://www.facebook.com/photo.php?fbid=414990448512741&set=a.158448297500292.43039.116286421716480&type=1&source=11

DIE FINANZIELLE EBENE

DIE FINANZIELLE EBENE

A. Womit beschaiftigt sich die Finanzierung?

Pebble expandiert und braucht daftr Geld Y_

Finanzierung: Kapitalgeber sollen Pebble zu-
satzliches Geld verweigern

Der Smartwatch-Hersteller Pebble expandiert weiter, er-
halt jetzt aber offenbar von seinen Kapitalgebern vorerst
keine weiteren finanziellen Mittel mehr. Stattdessen hat
sich das Unternehmen jetzt an eine Bank gewandt. Uber-
bewertet werden sollte dieser Schritt aber nicht. —Y

Pebble soll bei der Suche nach neuem Geld von seinen A\

bisherigen Kapitalgebern abgewiesen worden sein. Wie

Techcrunch von Quellen, die dem Unternehmen nahestehen, erfahren hat, sollen mehrere Risikokapi-
talgeber die Forderung des expandierenden Smartwatch-Herstellers nach zusatzlichem Kapital abge-
wiesen haben.

Stattdessen habe sich Pebble jetzt an eine Bank im Silicon Valley gewandt und ein Darlehen in Héhe
von 5 Millionen US-Dollar sowie einen zusatzlichen Kreditrahmen von ebenfalls 5 Millionen US-Dollar
beantragt. Pebbles CEO Eric Migicovsky auf3erte sich Techcrunch zufolge nicht zu den Gerlichten.
AuRerdem sollen sich viele Mitarbeiter den Quellen zufolge ungliicklich tber die Richtung geaulert
haben, in die sich das Unternehmen aktuell entwickelt. Hiermit kdnnte die Expansion gemeint sein;
thematische Griinde fiir Unzufriedenheit sollte es eigentlich nicht geben. Pebble hat mit der Pebble Time
erst vor kurzem seine zweite Smartwatch per Crowdfunding finanziert - insgesamt wurden tber 20 Mil-
lionen US-Dollar gesammelt. Andere Mitarbeiter hingegen sollen im Gesprach mit Techcrunch optimis-
tisch gewesen sein.

Meldung sollte nicht Giberbewertet werden

Die Meldung, dass sich Pebble jetzt auf der Suche nach Kapital voriibergehend an Banken wendet,
sollte nicht dramatisiert werden. Im Zuge einer Expansion benétigt ein Unternehmen nattrlich Geld;
dass Risikokapitalgeber bei der Verteilung ihrer Ressourcen stellenweise vorsichtig sind, ist ebenfalls
verstandlich. Denkbar ist, dass Pebble den jetzt aufgenommenen Kredit nach einer nachsten Finanzie-
rungsrunde einfach wieder zurtickzahlt.

Die Pebble Time wird - anders als das erste Pebble-Modell - ein Farbdisplay haben. Zusatzlich zum
Standardmodell aus Kunststoff wird es auch die Time Steel mit Metallgehduse geben. Einen Touch-
screen werden auch die neuen Modelle nicht haben; stattdessen wird die Smartwatch wie bisher tber
Knopfe am Rand des Geh&uses bedient.

www.golem.de, 8. Juni 2015
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B. Uberblick

Als Wirtschaftsteilnehmer sind Unternehmen eingebunden in einen Geldkreislauf. Finanzierung heiBt,
das Unternehmen mit finanziellen Mitteln zu versorgen. Unternehmen brauchen finanzielle Mittel, um
ihre laufenden und einmaligen Zahlungen leisten zu kénnen. In der Praxis stehen Unternehmen daflr
verschiedene Finanzquellen zur Verfligung. Diese lassen sich in Bezug auf ihre Herkunft und Art
unterscheiden. Auf die Dauer missen die Unternehmen in der Lage sein, die nétigen Finanzmittel
aus eigener Kraft zu erwirtschaften.

C. Fragen an das Kapitel

Welche Geldflisse gibt es in einem Unternehmen?
Wie kénnen Geldflisse geplant werden?

Welche Finanzierungsmaoglichkeiten gibt es?

Was ist die Innenfinanzierung?

Was ist die AuBenfinanzierung?

Welche Finanzkennzahlen sind hilfreich?

ounkAnNE

D. Uberblicksgrafiken

FINANZIERUNG

G.000 Kapitalgeber
Hiih maschind € 5.000 Kredik
L 3 € 15.000
Nish

U rresartr, bar
hinen

lieferant

€ 300

Kundinnen

Stoff- € 1.700 € 3.000,-- Gehalber

lieferant X”er”

Mitarbeiter
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FINANZIERUNG
1
Lieferung -
Verkaufer B spatere Zahlung - Kaufer

T

| kurzfristiger Finanzbedarf

2 K anfar
K aufar
Sufar

A A
Unternehmer Kauf einerMaschine _:.‘-_‘u’erkauf der Produkte Fy:a...:m
= :_ Fillfn.r

¥ o
Y Kaufer
. Zahlungenim Laufder ndchsten Jahre
| langfristiger Finanzbedarf
FINANZIERUNG

Herkunft des Kapitals

Selbstfinanzierung |

Umschichtungsfinanzierung
= Vermdgensumschichtung
# Abschreibungsfinanzierung

Artdes Kapitals

Riickstellun gsfinanzierung |
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Finanzielle Stabilitat Ertragslage
Vermdgens- und Liguiditats- Rentabilitats-
Kapital struldur kennzahlen Erfolg skennzahlen kenn zahlen
= Anlagenintensitst = Liguiditd Egrade = Materialin Ensitdt « Eigenkapitalrentsbili-
» Eigenlapislyuoe » Entschuldungsdsuwer  « Personalintensitt &t
+ Working Capital + Szlbstiinanzisrungs- + Gesambcapitalrants-
quot bilitat

= Return on Investment

| |
[
Kennzahlenanalyse
+ 4 Kennzahlenzuerst
« Ursachenforschung
« Malknahmenempfehlung

E. Information

1. Welche Geldfliisse gibt es in einem Unternehmen?

Unternehmen bekommen Geld und geben Geld aus. Die meisten Einzahlungen stammen von den
Kunden, die meisten Auszahlungen gehen an die Lieferanten und das Personal.

Im letzten Monat erzielte eine Modeboutique einen Umsatz von knapp € 15.000,--. Alle Kundinnen
haben sofort bar bezahlt. Ein GroBteil dieser Einzahlungen flieBt als Auszahlungen wieder aus dem
Unternehmen hinaus. AuBerdem wurde ein Kredit in der Hohe von € 5.000,-- zur Anschaffung ver-
schiedener Néahmaschinen im Wert von € 6.000,-- aufgenommen:

€ 6.000 Kapitalgeber
5 H € 5.000 Kredit
ahmaschine

€ 15.000 Um-
satz, bar
Nd@hmaschinen-
lieferant
€ 300
€9.000 Kundinnen
Stoffe
€1.700 € 3.000,-- Gehilter
Stoff- Steuern !
lieferant

Mitarbeiter

Aus der laufenden Geschéftstatigkeit, bleiben der Boutique somit € 300,--.
Das sind 2 % vom Umsatz. Dieses Geld befindet sich in der Kassa bzw. auf dem Bankkonto.

BEISPIEL ZU DEN GELDFLUSSEN EINER MODEBOUTIQUE I
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Die Aufgabe der Finanzierung des Unternehmens besteht darin, diese Geldflisse zu gestalten. Es
geht darum,

e die Einzahlungen und Auszahlungen zu planen

e sich flir geeignete FinanzierungsmaBnahmen zu entscheiden

e und diese Finanzierungsentscheidungen mithilfe von Finanzierungskennzahlen vorzuneh-
men.

Ein Unternehmen muss jederzeit in der Lage sein, die notwendigen Zahlungen zu leisten. Deshalb
ist es sinnvoll, alle Ein- und Auszahlungen fiir einen bestimmten Zeitraum im Voraus zu planen.
Ein- und Auszahlungen sind samtliche Zu- und Abgange von Bargeld sowie alle Einlagen und Abhe-
bungen vom Bankkonto.

Bei der Planung werden alle laufenden und einmaligen Einzahlungen sowie alle laufenden und ein-
maligen Auszahlungen eines Unternehmens einander gegeniibergestellt.

e |aufende Einzahlungen stammen vor allem von den Kunden. Laufende Auszahlungen sind bei-
spielsweise Gehaltszahlungen an die Mitarbeiter, Bezahlung der Lieferanten, Steuern an den
Staat etc.

e Einmalige Einzahlungen sind z. B. Einlagen von Gesellschaftern oder die Aufnahme von Kredi-
ten. Einmalige Auszahlungen erfolgen beispielsweise aufgrund von Investitionen.

BEISPIELE |

Sind die Ein- und Auszahlungen geplant, ergibt sich entweder ein Finanzmitteliberschuss oder eine
Finanzmittelunterdeckung.

In der Regel werden am Ende der Planungsperiode die geplanten Ein- und Auszahlungen (Soll-Werte)
mit den tatsachlichen Ein- und Auszahlungen (Ist-Werte) verglichen. Negative Abweichungen sind
ein Anlass, MaBnahmen zur Verbesserung der Finanzsituation einzuleiten.

2. Wie konnen die Geldfliisse geplant werden?

Die Planung der Ein- und Auszahlungen erfolgt mit dem Finanzplan. Dabei kann man sich an folgen-
dem Aufbau orientieren:

Beachten Sie: In den Finanzplan gehen nur Auszahlungen und Einzahlungen sowie Barbestdnde und Bankgut-
haben und eventuell ,,offene Kreditlinien™ ein. Aufwendungen und Ertrdge, die nicht unmittelbar zu Auszahlun-
gen und Einzahlungen fiihren, sind nicht Bestandteil des Finanzplanes.

Beispiele: Abschreibungen, Zielverkédufe, Zielkdufe, Dotierung und Auflésung von Rlckstellungen

Soll-Werte | Ist-Werte | Abweichungen

Einzahlungen

Laufende Einzahlungen

Einzahlungen aus Anlageverkauf
Kreditaufnahme

Privateinlagen oder Aufnahme von Gesellschaftern
Summe aller Einzahlungen

Auszahlungen

Laufende Auszahlungen

Investitionen

Kreditriickzahlungen

Privatenthnahmen oder Gewinnausschittungen
Summe aller Auszahlungen

Uberschuss oder Unterdeckung

ol IS I [l P

AleziE >

GRUNDAUFBAU EINES FINANZPLANS I

Ergibt die Finanzplanung einen Finanzmitteliberschuss, kdnnen die Uberschissigen Finanzmittel fir
verschiedene Anschaffungen wie z. B. Wertpapiere oder Geschaftsausstattung oder fiir die Riickzah-
lung von Krediten verwendet werden.

Zeigt die Finanzplanung eine Finanzmittelunterdeckung, gibt es zwei Méglichkeiten:
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1. Erhohung der Einzahlungen
e |aufende Einzahlungen erhéhen (z. B. Lagerabverkauf, Vermeiden von ,Verkauf auf Ziel™)
e nicht mehr bendétigtes Anlagevermdgen verkaufen (z. B. Beteiligungen)
e Kredit aufnehmen
e Eigenmittel durch Privateinlagen oder Gesellschafter aufbringen

2. Senkung der Auszahlungen
e bei den laufenden Auszahlungen einsparen (z. B. Rabatte beim Einkauf)

e Investitionen aufschieben (z. B. Ersatz eines Lkw ein Jahr spater — sofern der alte Lkw noch
funktioniert)

Kreditriickzahlungen aufschieben
e Privatentnahmen bzw. der Gewinnausschittungen verringern

3. Welche Finanzierungsmaoglichkeiten gibt es?
3.1.Woher kommt der Finanzbedarf?

In der Praxis lassen sich bei Unternehmen zwei Anldsse zur Finanzierung unterscheiden:

1. Laufende Geschaftstatigkeit

Lieferung
>
. > "
Verkiaufer spatere Zahlung Kaufer
<
[ kurrfristiger Finanzbedarf ]
-
¥airtar
< - o ¥ ko
Unternehmer  Kauf einer Maschine LL'_J » Verkauf der Produkte Vo
> i s > ¥ardar
g N\ | >
) &\;’/ Kiufer
Zahlungen im Lauf der nachsten Jahre
&
<

ZWEI FINANZIERUNGSANLASSE ALS BASIS I

3.1.1. Kurzfristiger Finanzbedarf aus der laufenden Geschaftstatigkeit

Die laufende Geschaftstatigkeit umfasst das Alltagsgeschaft der Unternehmen, d. h. das Verkaufen
und Kaufen von Waren und Dienstleistungen. Im Rahmen der laufenden Geschaftstéatigkeit schlieBen
Unternehmen Kaufvertrage mit Kunden und Lieferanten. Nicht immer zahlen Kunden sofort. Zur
Uberbriickung der Zeit bis die K&ufer zahlen, brauchen daher die Verkaufer Geld, fiir

Zahlung der eigenen Lieferanten

Lohn- und Gehaltszahlungen an die Mitarbeiter
Steuerzahlungen an das Finanzamt
Zinszahlungen an die Bank, etc.

Die meisten Zahlungen aus der laufenden Geschaftstatigkeit sind innerhalb von wenigen Wochen
fallig. Daher entsteht fiir die Unternehmen ein kurzfristiger Finanzbedarf.

3.1.2. Langfristiger Finanzbedarf aufgrund von Investitionen
Investieren Unternehmen in Anlagevermdgen, um damit Produkte herstellen und verkaufen zu kén-

nen, dauert es langere Zeit, bis die Investition Uber den Umsatzprozess wieder zurickverdient wird.
Daher entsteht fir die Unternehmen ein langfristiger Finanzbedarf.
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3.1.3. Welche Finanzquellen stehen einem Unternehmen zur Verfiigung?

Zur Deckung des kurz- und langfristigen Finanzbedarfs stehen Unternehmen verschiedene Finanz-
quellen zur Verfiigung. Die wichtigsten sind:

Herkunft des Kapitals

| Selbstfinanzierung |

Umschichtungsfinanzie-
rung

Einlagenfinanzie-
rung

e Vermodgensumschich-
tung

e Abschreibungsfinan-

zierung

Art des Kapitals

Kreditfinanzierung

Ruckstellungsfinan-
zZierung

FINANZQUELLEN |

e Unternehmen flieBen Finanzmittel von ihren Kunden zu. Diese befinden sich auf den Absatzmark-
ten. Die Unternehmen verkaufen ihre Produkte und Dienstleistungen zu den kalkulierten Preisen,
mitunter verauBern sie auch nicht mehr nétige Vermdgensguter (z. B. Beteiligungen oder Grund-
stiicke). In beiden Fallen erhalten sie dafiir von den Kaufern Geld. Natirlich muss ein Unterneh-
men auch viele Zahlungen leisten (z. B. Gehalter oder Miete). Aus der Differenz zwischen den
Einzahlungen der Partner und den Auszahlungen an die Partner ergibt sich die Innenfinanzie-
rung.

e Bei der AuBenfinanzierung erhalt das Unternehmen Finanzmittel vor allem von den Kapitalge-
bern und den Lieferanten.

Bei der Eigenfinanzierung flieBt dem Unternehmen Eigenkapital zu.

Bei der Fremdfinanzierung erhalt das Unternehmen Fremdkapital.

Die wichtigsten Unterschiede zwischen Eigenkapital und Fremdkapital zeigt die folgende Gegenuber-
stellung.

Eigenkapital Fremdkapital

Je nach Kreditvereinbarung kann

Wie lange steht dem Unter-

nehmen das Kapital zur
Verfiigung?

Haben die Kapitalgeber ein
Mitspracherecht bei der Un-
ternehmensfihrung?

Was erhalt der Kapitalge-
ber?

Welche Sicherheit hat der
Kapitalgeber, sein Kapital

wieder zuriick zu erhalten?

Eigenkapital steht in der Regel un-
befristet (also sehr langfristig) zur
Verfuigung.

das Kapital sowohl kurzfristig als
auch langfristig zur Verfigung ge-
stellt werden.

Mitspracherecht hange von der
Rechtsform des Unternehmens
ab.

Fremdkapitalgeber haben kein Mit-
spracherecht bei der Unterneh-
mensfihrung.

Unternehmen kdnnen einem Ei-
genkapitalgeber einen Gewinnan-
teil auszahlen.

Unternehmen missen dem
Fremdkapitalgeber die Kredite
samt Zinsen an die zurtickzahlen.

Der Eigenkapitalgeber erhalt
keine Sicherheit, sondern einen
Anteil am Vermdgen des Unter-
nehmens.

Der Fremdkapitalgeber erhdlt in
der Regel eine Kreditsicherheit.

UNTERSCHIEDE EIGENKAPITAL UND FREMDKAPITAL I
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4. Was ist die Innenfinanzierung?

Im Umsatz bzw. im Preis steckt die wichtigste Finanzquelle eines Unternehmens. Wenn Unternehmen
ihre Absatzpreise kalkulieren, versuchen sie diese so anzusetzen, dass sie damit mdéglichst viel ver-
kaufen, alle anfallenden Kosten verdienen und einen angemessenen Gewinn erzielen kénnen. Fall-
weise kann ein Unternehmen auch nicht mehr benétigtes Anlagevermégen verkaufen, um zu Geld

zu kommen.

In der Marktwirtschaft ist die Existenz eines Unternehmens nur dann gesichert, wenn es ihm auf die
Dauer gelingt, ausreichende Finanzmittel aus dem Unternehmensprozess zu erwirtschaften.

Langfristig kann ein Unternehmen nur existieren, wenn es die laufenden Auszahlungen und einen
GroBteil der Investitionen aus den laufenden Einzahlungen verdient. Durch den Verkauf der Produkte
bzw. Dienstleistungen miissen ausreichend Finanzmittel aus eigener Kraft (von ,innen heraus") er-
wirtschaftet werden. Diese Innenfinanzierungsmaoglichkeiten eines Unternehmens sind die Basis der
Finanzierung und Voraussetzung daflir, weitere FinanzierungsmaBnahmen eines Unternehmens zu

ergreifen.

Die Miramare GmbH produziert leichte Kunststoffbehalter fiir die Bepflanzung von Dachterrassen.
Besonders erfolgreich ist das Produkt ,Toskana". Im nachsten Geschaftsjahr sollen etwa 1.000 Stick
zu einem Absatzpreis von € 120,-- (exkl. USt) verkauft werden. AuBerdem liegen folgende Planungs-

unterlagen vor:

Plan-Werte aus der GuV-Rechnung

Planwerte aus der Finanzrechnung

Erlése Einzahlungen
Umsatz 120'?00" Umsatz, bar 120'?00"
Erlés aus Anlagenverkauf 2.000,-- | Einzahlung aus Anlagenverkauf 2.000,--
Aufwande Auszahlungen
- Wareneinsatz 70.000,-- | - Wareneinsatz, bar 70.000,--
- Léhne und Gehalter 20.000,-- | - Léhne und Gehalter, bar 20.000,--
- Zuweisung zu Pensionsrickstel- - Zuweisung zu Ruckstellungen, un-
1.000,-- 0,--
lungen bar
- Abschreibungen auf Sachanla- 7000 |- Abschreibungen auf Sachanlagen, 0--
gen T unbar '
- sonstige Aufwande 5.000,-- | - sonstige Auszahlungen, bar 5.000,--
- Zinszahlungen 3.000,-- | - Zinszahlungen, bar 3.000,--
- Steuerzahlungen 4.000,-- | - Steuerzahlungen, bar 4.000,--
Plan-Gewinn 12.000,-- | Finanzmitteliberschuss 20.000,--

Die Miramare GmbH plant einen Gewinn von € 12.000,-- und einen Finanzmitteliberschuss von

€ 20.000,--. Soll eine neue Maschine mit einem Anschaffungswert von € 30.000,-- gekauft werden,

missten die fehlenden € 10.000,-- von ,auBen" finanziert werden.

BEISPIEL ZUR INNENFINANZIERUNG I

Die Chancen auf eine ausreichende Innenfinanzierung sind umso groBer, je besser das Marketing
und die Materialwirtschaft eines Unternehmens gestaltet sind. Die folgende Ubersicht zeigt die wich-

tigsten Arten der Innenfinanzierung:
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Arten der Innenfinanzierung

Eigenfinanzierung Umschichtungsfinanzierung Fremdfinanzierung

Vermdgens- | Abschreibungs- Ruckstellungs-finan-
umschichtung finanzierung zierung

Der Preis deckt alle Aufwande, nicht alle Auf-

Selbstfinanzierung

Verkauf von An-

Verdiente Gewinne bleiben wande missen bezahlt werden. Ein Teil der Ein-
. lage- und Um- oo . )
im Unternehmen. . zahlungen bleibt bis zu ihrer Verwendung im Un-
laufvermdgen
ternehmen.

ARTEN DER INNENFINANZIERUNG I

4.1.Selbstfinanzierung

Kénnen Unternehmen ihre Produkte und Dienstleistungen erfolgreich vermarkten, erzielen sie einen
Gewinn. Bleibt der Gewinn im Unternehmen, kommt es zu einem Finanzierungseffekt, weil sich das
Eigenkapital erhdht. Daher handelt es sich bei der Selbstfinanzierung um Eigenfinanzierung. Die Ge-
winneinbehaltung wird auch als Thesaurierung bezeichnet.

Wenn die Miramare GmbH den geplanten Gewinn zur Ganze einbehalt, betragt das AusmaB der
Selbstfinanzierung € 12.000,--.

BEISPIEL ZUR SELBSTFINANZIERUNG I

Die einbehaltenen Gewinne erhéhen das Eigenkapital.
4.2. Umschichtungsfinanzierung

Kapital ist in Vermdgen gebunden. Bei der Umschichtungsfinanzierung werden Mittel, die im Vermo-
gen gebunden sind, freigesetzt. Bei der Umschichtungsfinanzierung handelt es sich weder um Eigen-
finanzierung noch um Fremdfinanzierung! Die wichtigsten Formen sind:

¢ Finanzierung durch Vermogensumschichtung

Durch den Verkauf von nicht mehr benétigten Anlagevermdégen kommt Geld ins Unternehmen.

Die Miramare GmbH hat eine alte, bereits vollig abgeschriebene Maschine um € 2.000,-- verkauft.
Ohne diese Mittelfreisetzung ware der Finanzmittelliberschuss um € 2.000,-- kleiner.

BEISPIEL ZUR VERMOGENSUMSCHICHTUNG I

Natirlich kommt es auch zu einem Finanzierungseffekt, wenn das Umlaufvermégen reduziert wird
(Senkung der Lagerbesténde, Verklrzung der Debitorenziele etc.)

e Abschreibungsfinanzierung

Das Unternehmen kalkuliert die Wertminderung fiir den Gebrauch der Anlagegiiter in seine Verkaufs-
preise ein. Durch den Verkaufserlds flieBen daher auch die einkalkulierten Abschreibungsquoten in
das Unternehmen. Da die Anlageglter erst am Ende der Nutzungsdauer ersetzt werden, kénnen die
»~verdienten" Abschreibungsquoten bis dahin flir andere Investitionen verwendet werden, daraus ent-
steht die Abschreibungsfinanzierung.

Zur Herstellung der Kunststoffbehalter hat die Miramare GmbH finf neue Maschinen im Wert von
insgesamt € 35.000,--. Das Unternehmen schreibt jahrlich 20 % ab, die Abschreibung betragt €
7.000,--. Abschreibungen auf Sachanlagen sind ein ,unbarer Aufwand®, d. h. es handelt sich um
einen Aufwand der zu keiner Auszahlung fihrt. Daher bleiben € 7.000,-- im Unternehmen.

Da die Maschinen neu sind, brauchen sie noch nicht ersetzt zu werden. Die Abschreibungsquote von
€ 7.000,-- kann daher fir andere Zwecke verwendet werden.

Im folgenden Jahr ergibt sich die gleiche Rechnung. Wieder kénnen die € 7.000, -- fir andere Zwecke
verwendet werden.

BEISPIEL ZUR ABSCHREIBUNGSFINANZIERUNG I
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4.3.Riickstellungsfinanzierung

Rickstellungen werden fir drohende Aufwendungen gebildet, die der Hohe oder dem Rechtsgrund
nach noch nicht feststehen. Werden Riickstellungen gebildet, stehen dem in der Buchhaltung ver-
buchten Aufwand zunachst keine Auszahlungen gegentber. Die zur Verfigung stehenden Mittel sind
daher groBer als der Gewinn und kénnen fir die Finanzierung verwendet werden.

Dies gilt vor allem fir langfristige Rlckstellungen (wie z. B. fiir langwierige Schadenersatzprozesse
oder fir Pensionsriickstellungen).

Die jungen Mitarbeiter/innen der Miramare GmbH werden erst in vielen Jahren pensioniert. Da die
Zuweisung zur Pensionsrickstellung ,unbar" ist, bleiben € 1.000,-- im Unternehmen und kénnen flr
andere Zwecke verwendet werden.

BEISPIEL ZUR RUCKSTELLUNGSFINANZIERUNG I

5. Was ist die AuBenfinanzierung?

Finanzmittel kbnnen einem Unternehmen von auBen als Eigen- oder als Fremdkapital zugefiihrt wer-
den. Als Eigenkapitalgeber kommen bestehende Eigentimer oder neue Gesellschafter in Frage. Die
wichtigsten Fremdkapitalgeber sind die Lieferanten und die Banken. In der Praxis wurden viele ver-
schiedene Finanzierungsformen entwickelt, die auf die unterschiedlichen Finanzierungserfordernisse
der Unternehmen abgestimmt sind.

Die Innenfinanzierung ist das Rickgrat der Finanzierung. In folgenden Fallen sind Unternehmen je-
doch auf Kapitalgeber auBerhalb des Unternehmens angewiesen:

e Zur Uberbriickung von Zahlungsterminen.

Die laufenden Ein- und Auszahlungen stimmen zeitlich nicht immer Uberein. Unternehmen haben
daher einen kurzfristigen Finanzierungsbedarf aus der laufenden Geschaftstatigkeit. Kurzfristige Fi-
nanzmittel missen von auBen zugeflhrt werden.

e Zur Finanzierung von Investitionen.

Wenn Unternehmen langfristig zwar genug verdienen, aber die eigenen Mittel im Augenblick nicht
ausreichen, um Investitionen vorzunehmen, entsteht ein langfristiger Finanzierungsbedarf. Lang-
fristige Finanzmittel missen von auBen zugefihrt werden.

e Ein wichtiger Abnehmer der Paper GmbH ist ein Copy-Shop, der mehrere Filialen betreibt. Im
Rahmenvertrag wurde ein Zahlungsziel von 60 Tagen vereinbart. Um die eigenen laufenden Aus-
zahlungen termingerecht vornehmen zu kénnen, braucht die Paper GmbH in diesem Zeitraum
immer wieder Kapitalgeber, die der Paper GmbH kurzfristig Finanzmittel zur Verfliigung stellen.

e Die Paper GmbH plant die Anschaffung einer neuen Papiermaschine, die mehrere Jahre genutzt
werden soll. Diese Investition ist wesentlich hoher, als die Paper GmbH innerhalb eines Jahres
verdient. Sie braucht daher einen Kapitalgeber, der ihr langfristig Finanzmittel zur Verfigung
stellt.

BEISPIELE FUR AUSSENFINANZIERUNGSERFORDERNISSE I

Die folgende Ubersicht zeigt die wichtigsten Arten der AuBenfinanzierung in der Praxis:

Arten der AuBenfinanzierung

Eigenkapital Fr_emdkapital
(Einlagenfinanzierung) (Kreditfinanzierung)
Einlagen von beste- Einlagen von
henden Eigenti- neuen Gesellschaf- Bankkredite Lieferantenkredit
mern tern

ARTEN DER AUSSENFINANZIERUNG I
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5.1.Einlagenfinanzierung (Hinweise)

Eigenkapital kann sowohl von bestehenden Eigentliimern als auch von neuen Gesellschaften zuge-
fihrt werden. Es hat den Vorteil, dass es nicht zurlickgezahlt werden muss und dem Unternehmen
daher unbefristet, also sehr langfristig zur Verfligung steht. AuBerdem besteht keine Verpflichtung
Gewinne bzw. Gewinnanteile an die Eigenkapitalgeber auszuzahlen.

Werden neue Gesellschafter aufgenommen, missen die bisherigen Gesellschafter ihre Rechte mit
neuen Gesellschaftern teilen.

5.2. Kreditfinanzierung

Fremdkapital eignet sich sowohl zur Deckung des langfristigen als auch des kurzfristigen Finanzbe-
darfs. Lieferanten und Kreditinstitute sind die wichtigsten Kreditgeber kurzfristiger Kredite. Als Kre-
ditgeber langfristiger Kredite kommen vor allem die Kreditinstitute in Frage.

Basis fur die Lieferantenkredite sind Kaufvertrage. Basis fir Bankkredite sind Kreditvertrage. Im
Rahmen von Kreditvertragen werden vereinbart:

Die HOhe des Kreditbetrags bzw. des Kreditvolumens

Die Laufzeit des Kreditvertrags

Die Zinsen und die sonstigen Kosten

Die Rickzahlungsbedingungen bzw. die Kiindigungsmaéglichkeiten
Die Sicherheiten, die die Bank flir den Kredit verlangt.

Fir die Beurteilung unterschiedlicher Kredite sind die folgenden Uberlegungen wichtig:
e Haufigkeit der Kreditfinanzierung

e Besicherung der Kreditfinanzierung

e Kosten der Kreditfinanzierung

5.2.1. Haufigkeit der Kreditfinanzierung

e Beim einmaligen Kredit erhdlt der Kreditnehmer den Kreditbetrag anlasslich der Kreditauf-
nahme. Je nach Vereinbarung im Kreditvertrag, wird der Kredit in einem bestimmten Zeitraum
zu den festgelegten Bedingungen vom Kreditnehmer zurlickgezahlt.

e Beim roulierenden Kredit wird dem Bankkunden ein Kreditrahmen eingeraumt Gber den er
verfiigen kann. Hat er Teile des Kredits zurlickgezahlt, kann er die Betrdge jederzeit wieder
beanspruchen.

Rechtlich spricht man im Fall eines roulierenden Kredites von ,Kredit" im engeren Sinn und im Fall
eines einmaligen Kredites von ,Darlehen®.

5.2.2. Besicherung der Kreditfinanzierung

Vor allem Kreditinstitute verlangen in der Regel Sicherheiten fiir den Fall, dass der Kreditnehmer den
Kredit nicht zurtickbezahlt.

5.2.3. Kosten der Kreditfinanzierung

Fremdkapital steht einem Unternehmen nicht gratis zur Verfligung. Es verursacht Fremdkapitalzin-
sen, Provisionen und Geblhren.

5.3. Die wichtigsten Kredite

5.3.1. Lieferantenkredit

Der Lieferantenkredit stellt in der Praxis die einfachste Finanzierungsform dar. Er entsteht durch die
Kaufvertragsvereinbarung ,Lieferung auf Ziel". Haufig erfolgt die Lieferung ,ungesichert®, d. h., es
wird keine besondere Sicherstellung vereinbart. Die Kosten dieser Finanzierungsform bestehen darin,

dass der Kaufer auf die Ausnutzung des Skontos verzichtet. Die Effektivverzinsung kann erheblich
sein.
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Zahlbar innerhalb von 14 Tagen mit 2 % Skonto oder innerhalb von 60 Tagen netto Kassa.
(Das bedeutet: Zahlt man 46 Tage friher, erhalt man dafiir einen Preisnachlass von 2 %.)
Effektivverzinsung pro Jahr: 2 % : (60 - 14) x 365 = 15,9 %

BEISPIEL ZUM LIEFERANTENKREDIT I

5.3.2. Kontokorrentkredit

Der Kontokorrentkredit ist ein Bankkredit. Sein wichtigstes Merkmal ist, dass alle Einzahlungen (Gut-
schriften) und Auszahlungen (Belastungen) auf dem Konto gegeneinander aufgerechnet werden. Am
Ende der Abrechnungsperiode (z. B. am Quartalsende) werden nicht die einzelnen Kontobewegun-
gen, sondern nur der Saldo in Rechnung gestelit.

¢ Abwicklung

Es wird ein Kreditrahmen eingerichtet, der roulierend ausgenutzt und eventuell auch tberzogen wer-
den kann.

¢ Besicherung

Abgesehen vom Eigentumsvorbehalt, eignen sich alle Kreditsicherheiten zur Besicherung des Konto-
korrentkredits.

¢ Kosten

Sollzinsen, Bereitstellungs- und/oder Kreditprovision, Uberziehungsprovision, Umsatzprovision (je
nach Kreditvertrag) sowie Gebuhren wie z. B. ZeilengebUhr etc.

Die meisten Kosten sind von der Hohe der Ausnutzung des Kreditrahmens abhangig. Die Bereitstel-
lungsprovision wird jedoch vom Kreditrahmen (unabhdngig von dessen Ausnutzung) berechnet.

e Wirtschaftliche Bedeutung

Da ein Kreditrahmen eingeraumt wird, passen sich Kontokorrentkredite gut den wechselnden Finan-
zierungsbedurfnissen eines Unternehmens an.

Rechtlich hat der Kontokorrentkredit meist kurze Vertragslaufzeiten (ca. 6 Monate). Wirtschaftlich ist
er langfristig und wird immer wieder verlangert. Er kann, ohne Gefahrdung der wirtschaftlichen Exis-
tenz des Kreditnehmers, meist nur langsam abgebaut werden.

5.3.3. Langfristige Bankkredite

Langfristige Bankkredite werden aufgenommen, um langfristige Finanzierungserfordernisse (z. B.
Investitionen) zu decken.

e Abwicklung

Meist wird der Kreditbetrag auf einmal ausgezahlt und dann in Raten (z. B. monatlich oder viertel-
jahrlich) zuriickgezahlt. Die Darlehenslaufzeit wird Ublicherweise der erwarteten Nutzungsdauer der
Investition und die Darlehenstilgung den erwarteten verdienten Abschreibungen angepasst.

¢ Besicherung

Langfristige Kredite sind gewoéhnlich durch Hypotheken gesichert. Deshalb handelt es sich bei lang-
fristigen Bankkrediten vor allem um Hypothekardarlehen.

¢ Kosten

Die Kosten des langfristigen Bankkredits sind abhangig von der Hohe des Zinssatzes, der Art der
Zinsenverrechnung sowie von weiteren Geblihren (z. B. Eintragung einer Hypothek in das Grundbuch
durch einen Notar).

e Wirtschaftliche Bedeutung

Langfristige Bankkredite sind fur kleine und mittlere Unternehmen die wichtigste Quelle langfristiger

Fremdfinanzierung. Aber auch fiir GroBunternehmen haben sie eine groBe Bedeutung, weil es kos-
tenginstiger sein kann, sich Uber die Kreditinstitute und nicht den Kapitalmarkt zu finanzieren.
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6. Welche Finanzkennzahlen sind hilfreich?

Kennzahlen sind Managementhilfen, weil sie die Situation und die Entwicklung eines Unternehmens
plastisch charakterisieren und damit wertvolle Hilfe bei betriebswirtschaftlichen Entscheidungen leis-
ten. AuBerdem sind sie flir die Bewaltigung der Zukunft brauchbare Navigationshilfen, weil sich mit
ihnen Planungen und die voraussichtlich zu erwartenden Ergebnisse darstellen lassen und Alternati-
ven durchgespielt werden kénnen. Die verschiedenen Finanzkennzahlen lassen sich nach folgenden
Uberlegungen systematisieren:

Kennzahlenbereiche

Finanzielle Stabilitat Ertragslage

Vermdgens- und Liquiditats-kenn- Rentabilitats-kenn-
: Erfolgskennzahlen
Kapitalstruktur zahlen zahlen

¢ Anlagenintensitat e Liquiditatsgrade e Materialintensitat ¢ Eigenkapitalrentabili-

¢ Eigenkapitalquote ¢ Entschuldungsdauer e Personalintensitéat tat
e Working Capital ¢ Selbstfinanzierungs- e Gesamtkapitalrenta-

guote bilitat

e Return on Investment

KENNZAHLENBEREICHE I

6.1. Kennzahlenformeln

Die folgende Ubersicht gibt Kennzahlenformen an. Es ist darauf hinzuweisen, dass es viele verschie-
dene Mdoglichkeiten gibt, Kennzahlen zu berechnen. Einheitliche Kennzahlenformeln gibt es daher
nicht.

Anlagevermdégen x 100
Gesamtvermodgen

1. Anlageintensitat =

Investitionen im laufenden Jahr x 100
Cashflow (aus dem Ergebnis)

2. Selbstfinanzierungsgrad der Investitionen =

Eigenkapital x 100
Gesamtkapital

3. Eigenkapitalquote =

Eigenkapital x 100
Anlagevermdgen

4. Deckungsgrad A =

(Eigenkapital + langfristiges Fremdkapital) x 100
Anlagevermdgen

5. Deckungsgrad B

6. Working Capital = Umlaufvermégen
- kurzfristige Verbindlichkeiten
- kurzfristige Rickstellungen

kurzfristiges Umlaufvermdgen
kurzfristiges Fremdkapital

7. Working Capital ratio =

Kundenforderungen x 360
Umsatz

8. Debitorenziel in Tagen =

Lieferverbindlichkeiten x 360
Materialeinsatz + Fremdleistungen

9. Kreditorenziel in Tagen =

Vorrate x 360

10. Lagerdauer in Tagen = Materialeinsatz
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Zahlungsmittel x 100
kurzfristige Verbindlichkeiten

11. Liquiditat 1. Grades =

(Zahlungsmittel + kurzfristige Forderungen) x 100
kurzfristige Verbindlichkeiten

12. Liquiditadt 2. Grades

(Zahlungsmittel + kurzfristige Forderungen + Vorrate) x 100
kurzfristige Verbindlichkeiten

13. Liquiditat 3. Grades

Fremdkapital - fllissige Mittel
Cashflow

14. Entschuldungsdauer =

15. Cashflow nach der Praktikermethode

Jahresiberschuss
+ Abschreibungen It. Anlagenspiegel
+ Dotierung langfristiger Rickstellungen
- Auflésung langfristiger Riickstellungen
- Ertrage aus dem Abgang von Anlagevermégen
- Gewinnsteuern (sofern im Jahresiberschuss nicht enthalten)

= Cashflow aus dem Ergebnis

(Jahresiberschuss + Zinsenaufwand) x 100
Gesamtkapital

17. Gesamtkapitalrentabilitat =

Jahresiberschuss x 100
Eigenkapital

18. Eigenkapitalrentabilitat =

Jahresiberschuss x 100
Umsatz

19. Umsatzrentabilitit =

20. Kapitalumschlagshaufigkeit = Ge%%tkzapital
21. Return on Investment (ROI) = Umsatzrentabilitdt x Kapitalumschlagshaufigkeit

Cash flow x 100
Umsatz

22. Cash flow in Prozent des Umsatzes =

(Materialeinsatz bzw. Wareneinsatz) x 100
Umsatz

23. Material- bzw. Warenintensitat =

Personalkosten x 100
Umsatz

24. Personalintensitat =

6.2. Kennzahleninptretationen
1. Anlagenintensitat

Al beschreibt die vertikale Bilanzstruktur. Sie sagt aus, welchen %-Anteil das Anlagevermégen am
Gesamtvermdgen hat. Daraus lassen sich Schliisse auf den Mechanisierungs- bzw. Automatisierungs-
grad und daher auf die Kapitalintensitat sowie Konjunkturempfindlichkeit ziehen. Mit zunehmender
Al steigen Automatisierungsgrad und damit die Konjunkturempfindlichkeit. Niedriges Anlagevermo-
gen kann aber auch unvorteilhaft sein, wenn durch jahrelange Investitionsstopps das Anlagevermo-
gen ausgezehrt wird, dadurch der technische Fortschritt abnimmt und in Zukunft ErtragseinbuB3en
nur mit hohen Investitionen verhindert werden kénnen.

2. Selbstfinanzierungsgrad der Investitionen

Die Kennzahl gibt an, wie viel Prozent der Investitionen durch den Cashflow finanziert werden koén-
nen. Werte Gber 100 % sind gut, Werte unter 50 % gelten als schlecht.
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3. Eigenkapitalquote

Kapitalstrukturkennzahl, MaBstab fiir Krisenanfalligkeit, langfristige strukturelle Liquiditat sowie Kre-
ditwurdigkeit. Sie liefert Aussagen lber das AusmaB finanzieller Ab- bzw. Unabhangigkeit und sagt
aus, in welchem Ausmaf der Unternehmer selbst an der Finanzierung und am Risiko unternehmeri-
scher Tatigkeit beteiligt ist.

Die Kreditfahigkeit wird bei hoherer Eigenkapitalquote besser beurteilt, da flir EK keine liquiditatsbe-
lastenden Kapitalrtickzahlungen geleistet werden miissen. Man sieht es in Bankkreisen gerne, wenn
mit dem EK mindestens drei Verlustjahre abgedeckt werden kénnen. Eine niedrige EKQ wird umso
eher akzeptiert, je héher die Ertragskraft des Unternehmens ist.

4. und 5. Deckungsgrade

Der Deckungsgrad beschreibt die horizontale Bilanzstruktur. Er sagt aus, wie viel % des AV durch
Eigenkapital bzw. durch langfristig zur Verfiigung stehendes Kapital finanziert ist. Dem Grundsatz
der Fristenkongruenz entsprechend, soll das AV mindestens durch EK bzw. EK + langfr. FK gedeckt
sein. Der Deckungsgrad ist somit ein MaBstab fir die Ausgewogenheit der Unternehmensfinanzie-
rung. Sinkt AD B unter 100 %, so bedeutet das, dass Teile des AV mit kurzfristigen Mitteln finanziert
sind, wodurch Liquiditdtsschwierigkeiten entstehen kénnen.

6. Working Capital

Jener Teil des UV, der durch langfristig zur Verfligung stehendes Kapital finanziert ist. Das W.C.
dient zur Beurteilung der Finanzierung, der Liquiditat sowie der Bonitat. Die zuklnftige Liquiditatslage
ist umso mehr als gesichert zu betrachten, je héher das W.C. ist.

Diese Kennzahl kann auch negativ werden, in diesem Fall kann angenommen werden, dass das Un-
ternehmen wegen der offenbaren Finanzierung von Teilen des AV mit kurzfristigen Mitteln erhebliche
Kapitalaufbringungsschwierigkeiten hat und deshalb auch in Liquiditdtsschwierigkeiten kommen
kann.

8. Debitorenziel in Tagen

Bringt die Zeitspanne zum Ausdruck, die es durchschnittlich dauert, bis der durchschnittliche Forde-
rungsbestand liquidiert ist, also zu Einzahlungen fihrt. Die Kennzahl bedeutet damit das durch-
schnittliche Zahlungsziel, das an die Kunden gewahrt wird. Sie ist wichtig fir die Beurteilung der
finanziellen Stabilitat, zeigt Méngel in der Finanzkontrolle auf und lasst Rickschlisse auf die Zah-
lungsmoral der Kunden zu. Je kleiner der Kennzahlenwert ist, desto glinstiger. Die Verschlechterung
des Kennzahlenwerts ist ein bedeutendes liquiditatspolitisches Friihwarnzeichen.

9. Kreditorenziel in Tagen
SinngemaB wie Debitorenziel in Tagen
10. Lagerdauer in Tagen

Diese Kennzahl driickt aus, wie schnell sich das Lager umschlagt. Insbesondere Rationalisierungser-
folge im Lagerwesen kénnen durch Zeitvergleich festgestellt werden.

11./12./13. Liquiditdat 1./2./3. Grades

Bei allen drei Liquiditdtskennzahlen handelt es sich um stichtagsbezogene Werte, die stark beein-
flusst werden kdnnen, so dass wenige Tage vor oder nach dem Stichtag eine ganz andere Situation
vorherrschen kann. Es ist daher gréBte Vorsicht geboten.

14. Entschuldungsdauer

Die Entschuldungsdauer ist eine sehr aussagefahige Kennzahl. Weltweit ist sie in fast allen Bonitats-
modellen integriert. Sie sagt aus, nach wie vielen Jahren das Unternehmen aus eigener Kraft im-
stande ware, seine Schulden zu bezahlen. Anders ausgedriickt: Die STD zeigt auf, wie stark das
Unternehmen von seinen Kreditgebern abhangig ist. Die Kennzahl ist umso besser zu beurteilen je
kleiner sie ist. In Expansionszeiten mit groBen Investitionsschiiben und hohen Fremdkapitalaufnah-
men kann es auch zu erheblichen Verschlechterungen des Kennzahlenwertes kommen, ohne dass
die Gesamtbeurteilung des Unternehmens deshalb ein schlechteres Bild ergibt.
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15. Cashflow

Uber den Cashflow sind Schliisse lber die Ertragslage, die Liquiditdtslage und insbesondere {iber
Finanzierungsspielraume madglich. Der Cashflow als Gradmesser fiir die Erfolgslage hat den Vorzug,
dass er frei von Manipulationen der Periodenerfolge aufgrund der Verfolgung bilanzpolitischer Ziel-
setzungen ist.

Der Cashflow ist ein Gradmesser fiir das Innenfinanzierungspotential eines Unternehmens, weil er
anzeigt, was an finanziellen Mitteln zur Investitionsfinanzierung, zur Schuldentilgung, flir Gewinn-
ausschittung und fir die Verbesserung der Liquiditatsreservehaltung erwirtschaftet wurde. Es muss
jedoch beachtet werden, dass der Cashflow nicht angespart wird, vielmehr wurde Uber diesen Fin-
anziberschuss schon wahrend der Abrechnungsperiode laufend disponiert.

17. Gesamtkapitalrentabilitat

Die GKR beurteilt und relativiert den Erfolg nach dem gesamten eingesetzten Kapital und ist damit
unabhangig von der Herkunft des Kapitals. Je héher der Prozentsatz desto glinstiger. Bei der Beur-
teilung der Gesamtkapitalrentabilitat ist der Zusammenhang zur Umschlagshaufigkeit des Kapitals
und zur Umsatzrentabilitat zu berticksichtigen. Wegen des Zusammenhangs zur EKR (Leverage-Ef-
fekt) ist diese zum Vergleich heranzuziehen. Aus diesem Vergleich lassen sich Schllisse hinsichtlich
positiver und negativer Effekte der Verschuldung ziehen. Zieht man noch den durchschnittlichen
Fremdkapitalzinssatz in die Betrachtung mit ein, so lassen sich Schliisse ziehen, ob der optimale
Verschuldungsgrad bereits Uberschritten ist oder durch vermehrten Einsatz von Fremdkapital erst
erreicht wird.

18. Eigenkapitalrentabilitat

Die EKR stellt die Verzinsung des Eigenkapitals dar. Sie eine der wichtigsten Kennzahlen fir die
unternehmerische Disposition, vor allem fiir die Kapitalverwendung. Die Hohe der EKR hangt stark
vom Verhaltnis der GKR zum Fremdkapital-Zinssatz ab (Leverage-Effekt). Ein Ansteigen dieser Kenn-
zahl kann aus héherem Gewinn, geringerem Eigenkapitaleinsatz, geringerem Fremdkapitalzinssatz
oder einer Kombination dieser Faktoren resultieren.

19. Umsatzrentabilitit

Die UR zeigt das Verhaltnis von Gewinn zu Umsatzerldsen. Die Interpretation ist nur sinnvoll unter
Beachtung der Umschlagshaufigkeit des Kapitals. Ihr Vorteil besteht darin, dass es keine Verzerrung
aufgrund unterschiedlicher Anlageintensitaten bzw. unterschiedlicher Kapitalstruktur gibt. Die UR
gibt wichtige Informationen Uber die Erfolgsentwicklung in Abhdngigkeit von der Konjunkturlage. Sie
dient auch als Grundlage fir preispolitische Entscheidungen und fir die Analyse der Kostenstruktur.

20. Kapitalumschlagshaufigkeit

Die KUH zeigt an, wie oft sich das Kapital in der Vergleichsperiode durch Umsatzerlése umgeschlagen
hat. Je haufiger der Kapitalumschlag, umso hdher ist die GKR bzw. umso weniger Kapitaleinsatz ist
fur eine bestimmte Rendite erforderlich.

Fir die Beurteilung von Veranderungen des Kapitalumschlags ist besonders die Anlagenintensitat
von Bedeutung: Unternehmen mit geringerer Anlagenintensitat erreichen héhere Umschlagshaufig-
keiten.

21. Return on Investment

Der ROI zeigt auf, ob zwischen Umsatz und bereitgestelltem Kapital ein gesundes Verhaltnis besteht.
Der ROl ist die Spitzenkennzahl des Du-Pont-Systems.

22, Cashflow in Prozent des Umsatzes

Die Kennzahl besagt, in welchem AusmaB der Umsatz zum Innenfinanzierungspotential wird.

23. Material- bzw. Warenintensitat

Bei dieser Kennzahl handelt es sich um eine Aufwandstrukturkennzahl, die angibt, welche Rolle der

Materialeinsatz gemessen am Umsatz spielt. Mit zunehmendem Kennzahlenwert im Zeitablauf steigt
in der Regel die Abhangigkeit von Rohstofflieferanten und Zulieferern. Die Sensibilitdt gegentber
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Materialpreissteigerungen steigt ebenfalls mit steigendem Kennzahlenwert. Die Entwicklung der Ma-
terial- bzw. Warenintensitat ist unbedingt Uber eine Zeitspanne von mehreren Jahren zu prifen. Eine
drastische Reduktion der Materialintensitat sollte den Bilanzanalytiker in héchste Alarmstufe verset-
zen. Die steigenden Gewinne sind in diesem Fall mit duBerster Vorsicht zu betrachten.

Plausible Griinde fiir ein Sinken der Materialintensitit kénnen z. B. sein: Anderungen des Produkti-
onsprogramms, erfolgreich durchgefiihrte Wertanalysen, glinstigere Einkaufsquellen etc. Achtung!
Permanent sinkende Materialintensitaten, fiir die es keine plausiblen Griinde gibt, sind meist ein
Indikator fiir sich anbahnende gréBere Probleme in der Ertragslage (Frihwarnindikator)

24, Personalintensitat

Diese Kennzahl ist nur im Zeitvergleich aussagefahig! Sie gibt an, welche Rolle der Personaleinsatz
bei der Leistungserstellung spielt, gemessen am Umsatz. Eine Zunahme der Kennzahl erhoht die
Sensibilitat auf Anderungen der Lohn- und Gehaltstarife.

6.3. Kennzahlensysteme

Das alteste und bekannteste Kennzahlensystem ist das DuPont-System. Es zeigt folgenden Zusam-
menhang:

Return on Investment

Umsatzrentabilitat * Kapitalumschlagshaufigkeit
Jahresuber- ) .| Gesamtvermo-
Umsatz Umsatz

schuss . . gen

DUPONT-SCHEMA |

Wie aus der Darstellung erkennbar ist, wird der Return on Investment beeinflusst durch

¢ die Hohe des Aufwands/der Kosten, weil damit der Jahresiiberschuss bestimmt wird,
e die Hohe des Anlage- und Umlaufvermdgens, weil damit das Gesamtvermdégen be-
stimmt wird.

Diese beiden Ansatzpunkte sind eine Checkliste zur Verbesserung des Kapitalertrages.
Die Umsatzrentabilitat steigt:

e durch Steigerung des Ertrages, z. B.
— starkerer Einsatz des absatzpolitischen Instrumentariums
— Erzielung hoherer Verkaufspreise
— Produktinnovationen etc.
e durch Senkung der Kosten, z. B.
— wirksame Kostenkontrolle
— optimale LosgréBe in der Fertigung
- Wertanalyse

Die Vermogensumschlagshaufigkeit steigt:

¢ bei Senkung des Umlaufvermogens, z. B.

— Verbesserung des Mahnwesens,

— Factoring von Forderungen,

— Abbau von Vorraten, durch verbesserte Bestellpolitik etc.
e bei Senkung des Anlagevermogens, z. B.

— Kapazitatsabbau beim Anlagevermdégen
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6.4. Vorgangsweise bei der Kennzahleninptretation

Es ist sinnlos, bei der Kennzahleninterpretation eine Kennzahl nach der anderen zu interpretieren,
weil es zwischen den einzelnen Kennzahlen viele Zusammenhdnge gibt. Daher ist es empfehlens-
wert mit 4 stabilen, d. h. voneinander weitgehend unabhdngigen Kennzahlen zu beginnen.

6.4.1. 4 Kennzahlen zuerst

Risiko, wenn der Min-
dest-/Soll-Wert nicht er-
reicht wird

Mindest-
/Soll-Wert

Kennzahl Aussage

Eigenkapi- | Gibt an, wie hoch der Anteil Solvabilititsrisiko (Uberschul-

tal- des Eigenkapitals am Gesamt- | Mind. 20 % -

quote kapital ist. dungsrisiko)
Gibt an, ob das Vermdgen fris-

Working tengerecht finanziert ist, d. h. . Co

Capital langfristiges Vermodgen, durch Positiv Liquiditatsrisiko

langfristige Finanzierung

+++ = bis zu 3 | Innenfinanzierungspotential nicht

Entschul- Gibt an, wie lang es dauert, Jahre ausreichend, d. h. das Unterneh-
ungs- Fremdkapital aus eigener Kraft | " bis zu men ist auf AuBenfinanzierung
dauer zuriick zu zahlen. 30 Jahre angewiesen
Gibt an. wie qut sich das ein- Mind. so hoch | Verzinsung nicht ausreichend, d.
Return on esetzté Ka %tal im Unterneh- wie die Sekun- | h. das Unternehmen hat Schwie-
Investment ?nen verzins? darmarktren- rigkeiten Kapital durch AuRenfi-
' dite nanzierung aufzubringen.

4 KENNZAHLEN ZUERST I

6.4.2. Ursachenforschung

Sollten die vier Kennzahlenwerte den Mindest/-Soll-Wert unterschreiten, muss zumindest die fol-
gende Ursachenforschung vorgenommen werden.

. . . . Entschuldungs- Return on In-
Eigenkapitalquote Working Capital dauer vestment
e Fremdkapitalzinsen ¢ Verhéltnis Debitoren- | e Eigenkapitalquote o Umsatzrentabilitat
e Umsatzrentabilitét /Kreditorenziel e Cashflow in % des o Materialintensitat
¢ Privatentnahmen ¢ Verhéltnis Anlagever- Umsatzes ¢ Personalintensitat
 Gewinnausschiittung maogen/langfristiges o Fremdkapitalzinsen
Fremdkapital e Kapitalumschlags-
haufigkeit
¢ Anlagenintensitat
e Lagerdauer
e Debitorenziel
o Liquide Mittel

URSACHENFORSCHUNG BEI SCHLECHTEN KENNZAHLENWERTEN I

6.4.3. MaBnahmenempfehlungen

Aus der Ursachenforschung ergibt sich schliissig ein Therapieplan fiir das Unternehmen:
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Eigenkapitalquote

Working Capital

Entschuldungs-
dauer

Return on Invest-
ment

e Aufnahme von Ge-
sellschaftern prifen

e Gewinnverbesserung
anstreben

¢ Langfristige AuR3enfi-
nanzierungsmaoglich-
keiten priifen

e Gewinnverbeserun-
gen anstreben

¢ Privatentnahmen
bzw. Ausschiittungen

e DuPont-Schema an-
wenden

e Privatentnahmen reduzieren
bzw. Ausschittungen

reduzieren

MASSNAHMENEMPFEHLUNGEN BEI SCHLECHTEN KENNZAHLENWERTEN I

F. Leseaufgaben fiir das Kapitel

Erlautern Sie alle markierten Begriffe des Informationsteiles dieses Kapitels in eigenen Worten.

2. Stellen Sie mogliche Zusammenhange zwischen den markierten Begriffen und der jeweiligen
Uberschrift her, unter der Sie die markierten Begriffe finden.

3. Welche Zusammenhange zwischen den Kapiteln, die Sie bisher bearbeitet haben, stellen Sie fest?

G. Aufgaben fiir das Kapitel

1. Welche Aussage/n zur Finanzierung ist/sind richtig?

a. Zur Innenfinanzierung zahlt man u.a. die Finanzierung aus Gewinnen, die Finanzierung aus
Abschreibungen sowie die Finanzierung aus Riickstellungen.

b. Als Finanzierung wird die Mittelherkunft bezeichnet wahrend eine Investition Mittelverwen-
dung darstelit.

c. Charakteristisch flir die Eigenfinanzierung sind u.a. die unbefristete Laufzeit und ein Mitspra-
cherecht des Eigenkapitalgebers.

d. Ziele der kurzfristigen Finanzierung sind die Sicherung von Investitionen sowie die Sicherung
der Expansion und Entwicklung des Unternehmens.

2. Welche Aussage/n zur Bilanzanalyse ist/sind richtig?

a. Eine Liquiditat 1. Grades in H6he von 50% bedeutet, dass durch den Kassabestand die Halfte
der kurzfristigen Verbindlichkeiten gedeckt werden kann.

b. Die Eigenkapitalquote errechnet sich als Quotient von Eigenkapital und Gesamtkapital.

c. Eine Umsatzrentabilitdt von 10 % bedeutet, dass dem Unternehmen von € 100,-- Umsatz, €
10,-- als Gewinn (brig bleiben.

d. Eine hohe Anlageintensitat bedeutet, dass im Unternehmen viel Sachanlagevermdgen lang-
fristig gebunden ist.

3. Welche Aussage/n zur finanziellen Perspektive ist/sind richtig?

a. Wenn ein Unternehmer einen Gewinn erzielt, dann bedeutet das, dass im Unternehmen li-
quide Mittel in H6he des erzielten Gewinns verfligbar sind.

b. Eine Mdglichkeit um Liquiditatsengpdsse im Unternehmen zu beseitigen ist, verstarkt darauf
zu achten, dass an Kunden gestellte Rechnungen mdoglichst ziigig bezahlt werden.

c. Der finanzielle Unternehmenserfolg (Gewinn) lasst sich als Steigerung des Unternehmens-
wertes in einer bestimmten Zeitperiode (Geschaftsjahr) interpretieren, wobei sich der Wert
des Unternehmens laut Bilanz aus dem Wert der Aktiva abziglich Fremdkapital ergibt.

d. Der Barverkauf einer betrieblich genutzten Maschine flihrt dazu, dass die Aktivseite der Bilanz
abnimmt.
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4. Welche der folgenden Merkmale treffen auf die Fremdfinanzierung zu? Kreuzen Sie die richtige/n
Aussage/n an!

Der Kapitalgeber hat keine Mitspracherechte.

Es erfolgen immer Kapitaltilgungen in gleicher Héhe.
Der Kapitalgeber haftet unbeschrankt.

Der Kreditzinssatz ist immer fix.

anoco

5. Welche Aussage/n zur finanziellen Perspektive ist/sind richtig?

a. Der Kauf eines Taxis aus vorhandenen Mitteln eines Taxiunternehmens vermindert den Cash
Flow, wahrend der Gewinn durch den Kauf selbst nicht verdandert wird, sondern erst durch
die Abschreibung wahrend der Nutzungsdauer des Vermodgensgegenstandes.

b. Die Aktivseite der Bilanz eines Unternehmens listet alle Vermdgensgegenstande des Unter-
nehmens zu deren aktuellen Marktwerten auf.

c. Der Kauf einer betrieblich genutzten Maschine auf Kredit fiihrt dazu, dass die Passivseite
abnimmt, wahrend die Aktivseite unverdndert bleibt.

d. Wenn das Fremdkapital (Schulden) eines Unternehmens abnimmt, weil das Unternehmen
einen Kredit zurlickzahlt, dann steigt der Unternehmenswert.

6. Finanzierung ist beispielsweise

a. Die Aufnahme eines Kontokorrentkredits.

b. Die Bezahlung einer Rechnung eines Lieferanten.
c. Die Aufnahme eines Hypothekarkredits.

d. Die Gehaltszahlungen an Mitarbeiter.

7. Unter ,Finanzierung" versteht man

Eine MaBnahme der Kapitalverwendung.

Eine MaBnahme der Kapitalaufbringung.

Die Anschaffung von Anlagen.

Entscheidungen Uber die Strukturierung der Passivseite der Bilanz.

anoco

8. Welche der folgenden Aussagen treffen auf die Innenfinanzierung zu?

Die Innenfinanzierung wird auch interne Finanzierung genannt.

Werden erwirtschaftete Gewinne nicht ausgeschuttet, spricht man von Innenfinanzierung.

c. Bei der Innenfinanzierung besteht ein unmittelbarer Zusammenhang mit dem Umsatzpro-
zess.

d. Der Verkauf nicht betriebsnotwendigen Vermdgens zahlt zur AuBenfinanzierung.

oo

9. Welche der folgenden Aussagen treffen auf die AuBenfinanzierung zu?

Die AuBenfinanzierung wird auch externe Finanzierung genannt.

Die Beteiligungsfinanzierung ist Teil der AuBenfinanzierung.

c. Bei der AuBenfinanzierung besteht ein unmittelbarer Zusammenhang mit dem Umsatzpro-
zess.

d. Beider AuBenfinanzierung wird dem Unternehmen ausschlieBlich von Eigenkapitalgebern Ka-
pital zugefuhrt.

e. Die Kreditfinanzierung ist nicht Teil der AuBenfinanzierung.

oo
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10. Die Georg Walzer e.U. ist ein holzverarbeitender Gewerbebetrieb, der sich auf die Herstellung
von Restaurant- und Hoteleinrichtungen spezialisiert hat. Folgende Daten liegen vor:

Bilanz und GuV-Rechnung (in 1.000 Euro)

Bilanz — heuer

Aktiva heuer|] Vorjahr| Passiva heuer| Vorjahr
A. Anlagevermdgen 3453 3658 ] A. Eigenkapital 1746 1692
B. Umlaufvermégen B. Ruckstellungen

I. Vorrate 1424 1348\ 1. Abfertigungsriickstellung | 1908 2158
II. Forderungen 2. Sonstige Rlckstellungen 220 2128 384
1. Lieferforderungen 2788 2488 ] C. Verbindlichkeiten

2. Sonstige Forderungen 210) 2998 236] 1. Kredite 3443 2867
II1. Liquide Mittel 332 310] 2. Lieferverbindlichkeiten 890) 4333 939
Bilanzsumme 8207 8040 | Bilanzsumme 8207 8040

Bearbeitungshinweise

e Die Sonstigen Forderungen sind zu 20 % langfristig.
e Die Kredite sind Verbindlichkeiten gegeniiber Kreditinstituten und zu 40 % kurzfristig.
e Die Sonstigen Rlickstellungen sind zur Gdnze kurzfristig.

GuV-Rechnung - heuer heuer | Vorjahr
1. Umsatzerlése 9.900 9.213
2. Materialaufwand 6.740 6.031
3. Personalaufwand 2.190 2.310
4. Abschreibungen 557 589
5. Sonstiger betrieblicher Aufwand 283 163
6. Betriebserfolg 130 120
7. Zinsenaufwand 39 27
8. Finanzerfolg 39 27
9. Ergebnis vor Steuern 91 93
10. Steuern 5 5
11. Jahresuberschuss 86 88
12. Zuweisung von Rucklagen (im Eigenkapital enthalten) 32 14
13. Gewinn 54 74

o o

Die Anlagenintensitat betragt 57,93 %.
Die Hohe der Eigenkapitalquote des Unternehmens reduziert das Solvabilitatsrisiko.

c. Das langfristig gebundene Vermdgen ist kurzfristig finanziert, weil das Working Capital positiv

ist.

d. Angesichts des Verhaltnisses von Debitoren- und Kreditorenziel braucht das Unternehmen kei-
nen Kontokorrentkredit zur Zwischenfinanzierung.

JJQ o

Der Return on Investment liegt unter der Sekundarmarktrendite.

Die Entschuldungsdauer von 15,60 Jahren ist ein hervorragender Wert.
Die Aufnahme von Gesellschaftern ist nicht erforderlich.

Mit einem verbesserten Marketingkonzept kénnte die Umsatzrentabilitét an den Branchenwert
von 0,70 % herangefiihrt werden.
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A. Womit beschaftigt sich die Unternehmensrechnung?

Die Buchfiihrung

»ES ist im Handel nicht moglich, Regeln und Lehren Punkt fir Punkt vollstiandig anzu-
geben, weil mehr Punkte erforderlich sind, um einen Kaufmann zu bilden, als einen Dok-
tor des Rechts.*

Von Wolfgang Hoffmann

Johann Wolfgang von Goethe geriet in s Schwarmen: ,Es ist eine der
schonsten Erfindungen des menschlichen Geistes®, lalt er im Wil-
helm Meister dessen Schwager, den Kaufmann Werner, sagen: ,Ein
jeder gute Haushalter sollte sie in seiner Wirtschaft einfiihren.”

Die ,schonste Erfindung® gilt heute eher als profan: die doppelte Buch-
fuhrung. Ihr Erfinder heif3t Luca de Burgo Sancti Sepulchro, Sohn des
Batholoméaus, Familienname Pacioli oder Paciuolo, geboren 1445 in
Borgo Sansepolcro, ein spater zum Bischofssitz erhobener Marktfle-
cken im oberen Tal des Tiber, gestorben 1514 in Rom, seiner letzten
Wirkungsstétte als Professor an der Sapienza, wohin ihn Papst Leo X.
berufen hatte.

Paciolis profane Erfindung gilt vielen als Grundlage des 6konomischen Fortschritts. Der deutsche Oko-
nom Werner Sombart (1863-1941) etwa schrieb: ,Die doppelte Buchhaltung ist aus demselben Geist
geboren wie die Systeme Galileis und Newtons, wie die Lehren der modernen Physik und Chemie.*
Noch mehr: ,Man kann schlechthin Kapitalismus ohne doppelte Buchhaltung nicht denken.“ Walter Eu-
cken, Vordenker der sozialen Marktwirtschaft, fuhrte den Untergang der Hansestédte im 16. Jahrhun-
dert beispielsweise darauf zurlick, dass die hansischen Kaufleute es versaumt hatten, die doppelte
Buchfiihrung einzufiihren. Und bemerkenswert ist schon: Wahrend die Nordlichter Pleite machten,
kehrte bei den Augsburger Kaufleuten mit Einfihrung der doppelten Buchfiihrung der Wohlstand erst
richtig ein.

Die Kostenrechnung

Die Anfange der Kostenrechnung jedoch, entwickelten sich in der Zeit vom
18. Jahrhundert bis ca. 1919. Nach der Publikation ,Zurechnung von Kos-
ten auf Betriebe® von Klipstein (1781) und der Feststellung von Jung
(1786) ,Trennung in Fabrikbuchhaltung und Handlungsbuchhaltung® er-
folgten die ersten Ansté3e zur Vereinheitlichung der Kostenrechnung. In
den darauf folgenden Jahrzehnten wurde eine Vielzahl an Werken verof-
fentlicht, die unterschiedliche Ziele mit unterschiedlichen Kalkulationsty-
pen verfolgte.

Doch aufgrund politischer Gegebenheiten stockte im Jahre 1933 die Ent-

wicklung der Kostenrechnung. Erst nach 1945 konnte die Kontrollfunktion

der Kostenrechnung allmahlich an Bedeutung gewinnen. Insbesondere

war die Teilkostenrechnung in den Achtzigerjahren ausschlaggebend da-

fur, dass Ziele neu definiert worden sind; jetzt ging es darum, nicht nur Il T
Kosten ,zu rechnen®, sondern diese im Entstehungsprozess zu durch- Qa5 el
leuchten und zu beeinflussen. Ende des 19. Jahrhunderts erfolgte dann ¥

die Trennung zwischen internem und externem Rechnungswesen.

128


https://www.facebook.com/photo.php?fbid=414990448512741&set=a.158448297500292.43039.116286421716480&type=1&source=11
http://www.zeit.de/schlagworte/personen/werner-sombart
http://www.zeit.de/schlagworte/personen/walter-eucken
http://www.zeit.de/schlagworte/personen/walter-eucken

DIE DOKUMENTATIONS- UND PLANUNGSEBENE

B. Uberblick

In allen Unternehmen werden Aufzeichnungen Uber die betriebliche Tatigkeit gefiihrt. Fur die syste-
matische Erfassung und Auswertung dieser Aufzeichnungen ist das Rechnungswesen eines Unter-
nehmens zustandig. Als Teilgebiet der Betriebswirtschaftslehre dient es der Uberwachung und infor-
matorischen Verdichtung der durch den betrieblichen Leistungsprozess entstehenden Geld- und Leis-

tungsstrome.

C. Fragen an das Kapitel

PWN=

D. Uberblicksgrafiken

Wie lasst sich die Tatigkeit eines Unternehmens zahlenméaBig erfassen?
Was ist die Finanzrechnung?
Was ist die Buchflihrung?

Was ist die Kostenrechnung?

EINFUHRUNG IN DIE UNTERNEHMENSRECHNUNG

Finanzrechnung Buchfiihrung Kostenrechnung
Wie viel Geld steht Wurde gin Gewinn oder Preis?
zur Verfligung? Verlust erziek? Sortiment?
Wie reich®istdas Verfahren?

Unternehmen? Make-or-Buy?
Einzahlungen Erldse Ertrage
- Auszahlungen - Aufwiande - Kosten
= Gelduberschuss = Gewinn = Betriebsergebnis
Vermogen
- Fremdkapital
= Eigenkapital
Finanzplan GuV-Rechnung Kostenartenrechnung
Bilanz Kostenstellenrechnurng
Kostentrigerrechnung
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EINFUHRUNG IN DIE UNTERNEHMENSRECHNUNG

Bilanz GuV-Rechnung
Sodl [Akthva) [Vermdgen) Haben [Passiva) [Kapital) Urmsazeridse
A Anlagevermigen A Elgenkzplz) Materislyiwand
Fmmaarkeibas Anlagavanmiagen Kapal (Saginn anes Gasonils annes) S
Sz g amn Doy e P —
[F i g g Gewinn (varbess - .
E. Umlaufvermagen E Umersieuers Ricklagen T =
Vot £ Riloks flungsn Exiriznzertaig
Fondenungen _argrissige Riceselungen Finarzerios
T L Wurrrisige FOceselungen Frrmnrety e
C. Akthve Rechnungsabgrenzung O, Werhinalichkelien Finanzsraig
erninglicrienen gaganiosr ERHET | | Erosnegs dar gewatmlichen  Geschasisisboies
‘arbindlichiosFhen sus Ledanangen Ssmuar paen £ e By
Jahreslbersohu
BRanZsUmmS BRanzsumms restrastuss

Erids aus gar Aulidsung won Rickiagen
Autarad mos dar Tuwalsung T ROckisgan
Sewinn (verias

EINFUHRUNG IN DIE UNTERNEHMENSRECHNUNG

Aufwand laut Finanzbuchfiihrung

[JBERLEITEN

ABGRENZEN, NORMALISIEREN,

Kostenart h :
enartenrechnung UMWERTEN, ERGANZEN

| Kosten laut Kostenrechnung |

| ZURECHNEN

Kostenstellenrechnung

WO ENTSTEHEN DIE KOSTEN?

| VERRECHNEN |

Kostentragerrechnung | |

WIEVIEL KOSTET ... ?

E. Information

1. Wie lasst sich die Tatigkeit eines Unternehmens zahlenmagig erfassen?

Das Rechnungswesen kann verschiedenen Anspruchsgruppen als Informationsquelle dienen und
muss als Kommunikationsinstrument betrachtet werden, das ein méglichst exaktes Bild Uiber die Lage
eines Unternehmens vermitteln soll. Allerdings haben die unterschiedlichen Anspruchsgruppen véllig
unterschiedliche Interessen, so dass ein einziges System des Rechnungswesens nicht ausreichen
kann, diese Interessen zu befriedigen. In der Praxis finden sich daher verschiedene Systeme des
Rechnungswesens, die sich hinsichtlich der Aussagekraft und der eingesetzten Instrumente unter-
scheiden. Dabei sind 4 Fragestellungen relevant:
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Wie viel Geld steht zur Verfligung?

Wurde innerhalb eines Jahres ein Gewinn oder ein Verlust erzielt?
Wie ,reich" ist das Unternehmen?

Wie viel kostet die Leistungserstellung?

Diese 4 Fragen werden in drei verschiedenen Systemen des Rechnungswesens beantwortet:

Systeme des Rechnungswesens

Systeme Finanzrechnung Buchfuhrung Kostenrechnung
Wurde innerhalb eines
o Jahres ein Gewinn oder ] ]
Fragen Wie viel Geld steht Verlust erzielt? ‘Wie kostet die
zur Verfligung? ) o Leistungserstellung?
Wie ,reich” ist das Unter-
nehmen?
Erlose
Einzahlungen -Aufyv_ande )
Rechen- - Auszahlungen Gewinn Eggzggn
0 Cashflow . -
IneEER Vermogen Betriebsergebnis
- Fremdkapital
Eigenkapital
e Kostenartenrechnung
e Cashflow Statement | e GuV-Rechnun
Instrumente k ) 9 e Kostenstellenrechnung
e Finanzplan e Bilanz i
e Kostentragerrechnung

SYSTEME DES RECHNUNGSWESENS I

Alle drei Systeme kdnnen auf der Basis von Ist-Daten, d. h. auf der Basis von Daten aus der Vergan-
genheit oder auf Plan-Daten, d. h. auf Basis von Annahmen uber die Zukunft erstellt werden.

2. Was ist die Finanzrechnung? (Hinweise)

In der Finanzrechnung werden geplant und verrechnet:

® FEinzahlungen und Auszahlungen
® Bestdande an Zahlungsmittel
® Finanzierungsmadglichkeiten

Die Qualitat der Finanzrechnung steht und féallt mit der Qualitat der zukinftigen Prognosen. Diese
stellen die gréBte Herausforderung fir die Finanzplanung dar. Konkret stellen sich folgende Fragen:

e Wurden alle Ein- und Auszahlungen erfasst?
e Wie hoch sind die Ein- und Auszahlungen genau?
¢ Wann erfolgen die Ein- und Auszahlungen genau?

e Flr eine mogliche Schadenersatzklage kdnnten keinerlei Vorkehrungen getroffen worden sein.

e Eine Reparatur kann wesentlich teurer sein als veranschlagt.

e Begleichen die Kunden die offenen Rechnungen (Lieferforderungen) spater als vereinbart,
wurde zwar ein Umsatz erzielt, Geld wurde aber nicht verdient.

BEISPIELE |

3. Was ist die Buchfiihrung?

Die Buchfiihrung ist unter zwei Aspekten interessant:
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e Erfassung des ,Alltagsgeschafts™ in der laufenden Buchfiihrung.

e Zusammenfassung aller ,Alltagsgeschafte™ und Bewertung des Vermdégens und Kapitals in der

Bilanz.

Hinweis:

Die laufende Buchfilihrung wird im Rahmen dieser Lehrveranstaltung nicht bearbeitet. Ausgangspunkt

der folgenden Uberlegungen ist die Bilanz und die GuV/-Rechnung.

3.1.Bilanz

Die Bilanz ist eine Gegeniiberstellung von Vermdégen und Kapital. Fasst man den Aufbau der Bilanz

zusammen, so stehen:

e im Soll der Bilanz, das Vermdgen oder die Aktiva
¢ im Haben der Bilanz, das Kapital oder die Passiva

Das Vermdgen gliedert sich in:

e Langfristig zur Verfigung stehendes Anlagevermogen
e  Kurzfristig zur Verfiigung stehendes Umlaufvermoégen

Das Kapital gliedert sich in:

e Eigenkapital
¢ Fremdkapital

Die Bilanz lasst sich daher wie folgt ,lesen™:

e Aus der Sollseite ist erkennbar, wie die Mittel verwendet wurden (Mittelverwendung)
e Aus der Habenseite ist erkennbar, woher die Mittel stammen (Mittelherkunft)

Die Gliederung einer Bilanz unterliegt genauen Vorschriften:

Soll (Aktiva) (Vermdgen) Haben (Passiva) (Kapital)

A. Anlagevermogen A. Eigenkapital

I. Immaterielles Anlagevermdgen Kapital zu Beginn eines Geschéftsjahres

Il. Sachanlagevermdgen Kapitalrticklagen

[ll. Finanzanlagevermogen Gewinn (Verlust)

B. Umlaufvermégen B. Rickstellungen

I. Vorrate I. Langfristige Rickstellungen

Il. Forderungen II. Kurzfristige Ruckstellungen

[ll. Liquide Mittel C. Verbindlichkeiten

C. Aktive Rechnungsabgrenzung I. Verbindlichkeiten gegenuiber Banken
[I. Verbindlichkeiten aus Lieferungen
D. Passive Rechnungsabgrenzung

Bilanzsumme Bilanzsumme

GLIEDERUNG DER BILANZ I
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Die verdichtete, zusammengefasste Bilanz eines Copy-Shops konnte wie folgt aussehen:

Aktiva Passiva

A. Anlagevermdgen A. Eigenkapital

Kopiergerate 40.000,-- | Anfangskapital 23.000,--

Mdbel 10.000,-- | Kapitalriicklagen 5.000,--

Wertpapiere 10.000,-- [ Gewinn 2.000,--

Summe Anlagevermdgen  60.000,-- | Summe Eigenkapital 30.000,--

B. Umlaufvermégen B. Ruckstellungen

Kopierpapier 20.000,-- | Pensionsrickstellungen 2.000,--

Toner 10.000,-- | Steuerriickstellungen 1.000,--

Lieferforderungen 4.000,-- | Summe Ruckstellungen 3.000,--

Kassabesténde 2.000,-- | D. Verbindlichkeiten

Bankguthaben 3.000,-- | Bankverbindlichkeiten 40.000,--

Summe Umlaufvermégen  39.000,-- | Lieferverbindlichkeiten 25.000,--

C. ARA 1.000,-- | Summe Verbindlichkeiten  65.000,--
E. PRA 2.000,--

Bilanzsumme 100.000,-- | Bilanzsumme 100.000,--

BEISPIEL FUR EINE BILANZ I

3.2.GuV-Rechnung (Gewinn- und Verlust-Rechnung)

Die GuV-Rechnung ist eine GegenUlberstellung von Erlésen und Aufwanden. Fasst man den Aufbau
der GuV-Rechnung zusammen, so unterscheidet man:

Umsatzerltse

Materialaufwand

Personalaufwand

Abschreibungen auf Sachanlagen
Sonstiger laufender Aufwand
Betriebserfolg

Finanzerlos

Finanzaufwand

Finanzerfolg

Ergebnis vor Steuern

Steuern

Jahresuberschuss

Erlos aus der Auflésung von Ricklagen
Aufwand aus der Zuweisung zu Ricklagen
Gewinn (Verlust)

Erlése und Aufwande aus dem Alltagsgeschaft, sie ergeben den Betriebserfolg
Erlése und Aufwande aus dem Finanzgeschaft, sie ergeben den Finanzerfolg
Betriebserfolg und Finanzerfolg ergeben gemeinsam das Ergebnis vor Steuern
zieht man vom Ergebnis vor Steuern die Steueraufwande ab, ergibt sich der Jahresiiberschuss
nach der Vornahme von Riicklagenbuchungen bleibt der Gewinn (Verlust) lbrig.

GLIEDERUNG DER GuV-RECHNUNG I
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Die verdichtete, zusammengefasste Bilanz eines Copy-Shops kdénnte wie folgt aussehen:

Umsatzerlose 200.000,--
Materialaufwand 80.000,--
Personalaufwand 30.000,--
Abschreibungen auf Sachanlagen 5.000,--
Sonstiger laufender Aufwand 7.000,--
Betriebserfolg 78.000,--
Finanzerlos 1.000,--
Finanzaufwand 2.000,--
Finanzerfolg 1.000,--
Ergebnis vor Steuern 77.000,--
Steuern 4.000,--
Jahresuberschuss 73.000,--
Erlés aus der Auflésung von Ricklagen 3.000,--
Aufwand aus der Zuweisung zu Riicklagen 6.000,--
Gewinn (Verlust) 70.000,--

BEISPIEL FUR EINE GuV-RECHNUNG I

Diese ,staffelférmige™ GuV-Rechnung weist mehrere Zwischensummen auf:

e Der Betriebserfolg gibt Auskunft dariiber, wie gut das Unternehmen im Kerngeschaft - in die-
sem Fall ist das Kerngeschaft das Kopieren - gearbeitet hat.

e Der Finanzerfolg gibt Auskunft dariiber, wie gut das Unternehmen in seinen Geldgeschéaften
agiert.

e Das Ergebnis vor Steuern fasst die beiden Spharen des Kern- und des Geldgeschdafts zusam-
men.

e Nach Abzug von Steuern ergibt sich der Jahresiiberschuss.

e Nach Vornahme von bilanzpolitischen MaBnahmen im Bereich der Riicklagen ergibt sich der Ge-
winn.

3.3.Bewertungsiiberlegungen

Jede einzelne Position Bilanz muss bewertet werden, d. h. jedes Stiick Anlagevermégen bzw. jedes
Stick Umlaufvermégen und das Fremdkapital muss einer geldmaBigen Bewertung unterzogen wer-
den. Dabei gilt das Prinzip der unternehmerischen Vorsicht, d. h. das Vermdégen soll vorsichtig, also
eher mit einem niedrigeren Wert, das Kapital eher mit einem héheren Wert ausgewiesen werden.
Dieses allgemeine Vorsichtsprinzip flihrt zu folgenden Bewertungsprinzipien:

3.3.1. Bewertungsprinzipien fiir das Vermoégen

(1) Anschaffungswertprinzip
In der Bilanz darf das Vermdgen, hdchstens zum Anschaffungswert bilanziert werden.
e Auch wenn die Wertpapiere aktuell einen Verkaufswert von € 40.000,-- haben, dirfen sie nur in
der Hohe des Anschaffungswerts bilanziert werden.
BEISPIEL |

(2) Niederstwertprinzip

Zum Zeitpunkt der Bilanzerstellung ist zwischen dem Anschaffungswert und dem Tageswert der nied-
rigere Wert zu wahlen.

e Sind die Lieferforderungen vermutlich nicht zu 100 % einbringlich, dirfen sie maximal in der
Hohe der vermutlich einbringlichen Héhe bilanziert werden.
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BEISPIEL |

(3) Strenges Niederstwertprinzip

Fir das Umlaufvermdgen muss in jedem Fall der geringere Tageswert als Bewertungsgrundlage her-

angezogen werden.

e Wurde das Kopierpapier zu einem Preis von € 22.000,-- angeschafft und betragt der aktuelle
Preis € 20.000,--, dann muss der niedrigere Wert angesetzt werden.

BEISPIEL |

(4) Gemildertes Niederstwertprinzip
Fur das Anlagevermdgen kann der geringere Tageswert als Bewertungsgrundlage herangezogen wer-
den, d. h. nur dauerhafte Wertminderungen miissen bericksichtigt werden.

e Ein voriibergehender Kursverlust der Wertpapiere kann auBer Acht gelassen werden. Handelt es
sich jedoch um einen massiven und vermutlich ldnger anhaltenden Kursverlust, dann muss der
niedrigere Wert angesetzt werden.

BEISPIEL |

(5) Abschreibung

Die Differenz zwischen dem Wert des Vermdgens zu Beginn eines Geschdftsjahres und dem niedri-
geren Wert am Ende eines Geschéftsjahres nennt man Abschreibung.

Anlagevermdgen verliert im Laufe seines Gebrauchs auf jeden Fall an Wert. Damit nicht fir jedes
Anlagegut am Ende des Geschéftsjahres der aktuelle Wert festgestellt werden muss, hilft man sich
in der Regel damit, dass man von einem regelmaBigen Wertverlust pro Nutzungsjahr ausgeht.

Anschaffungswert eines Kopiergerates: € 5.000,--
Voraussichtliche Nutzungsdauer: 5 Jahre

Jahrlicher Wertverlust = Abschreibung pro Jahr: € 1.000,--
Abschreibung = Anschaffungswert/Nutzungsdauer

BEISPIEL |

3.3.2. Bewertungsprinzipien fiir das Fremdkapital

Hochstwertprinzip

Zum Zeitpunkt der Bilanzerstellung ist zwischen dem Anfangswert der Schulden und dem Tageswert
der Schulden der héhere Wert zu wahlen. Dies kdnnte z. B. bei Fremdwdahrungsschulden der Fall
sein, wenn der Wechselkurs steigt.

4. Was ist die Kostenrechnung?

4.1. Aufgaben der Kostenrechnung

Fur rationale Entscheidungen im Unternehmen braucht man folgende Informationen:

(1) Preisentscheidung

Welchen Mindestpreis muss ein Produkt (Dienstleistung) am Markt erzielen, damit der Erlds die Kos-
ten deckt?

e Ein Tischler erhadlt von einem Gasthaus einen Auftrag Uber 120 Sessel. Der Tischler muss einen
Preis nennen. Daflir muss er aber wissen: was kostet mich tiberhaupt ein Sessel?
e Ein Friseur muss sich Gberlegen, wie viel er fiir eine Dauerwelle verlangen soll.

BEISPIELE |

Diese GroBe wird benétigt, um entscheiden zu kénnen, ob die Leistung zum derzeitigen Preis iber-
haupt angeboten werden soll. Gegebenenfalls sind die Preise oder das Angebot zu verandern.
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(2) Sortimentsentscheidung

Welche Produkte (Dienstleistungen) sollen auf dem Markt angeboten werden, um den Gewinn des
Unternehmens zu optimieren?

e Der Tischler muss sich Uiberlegen, ob er nur Sessel oder nur Tische etc. produzieren oder Sessel
und Tische etc. anbieten soll.
e Der Friseur muss Uberlegen, ob er z. B. auch eine Manikiire anbieten soll.

BEISPIELE |

(3) Verfahrensentscheidung

Mit welchen Verfahren sollen Produkte bzw. Dienstleistungen erstellt werden, um die Kosten zu mi-
nimieren?

e Der Tischler muss Uberlegen, ob er eine Spezialmaschine anschafft, mit der er nur Oberflachen
von Tischen einer bestimmten Holzart polieren kann, oder ob er besser eine Universalmaschine
kauft, die fir alle Holzoberflachen verwendbar ist.

e Ein Friseur bezieht seine Verfahrensentscheidungen auf Scheren, Trockenhauben oder Barttrim-
mer etc.

BEISPIEL |

(4) Make or Buy-Entscheidung

Ein Sonderfall ist die Frage, ob eine Leistung im Unternehmen selbst erstellt oder von anderen Un-
ternehmen zugekauft werden soll.

e Der Tischler muss sich iberlegen, ob er bestimmte Teile fiir die Sessel selbst herstellen soll - z.
B. Flechteinsatze - oder ob es glinstiger ist diese Teile zuzukaufen.

e Der Friseur muss sich Uiberlegen, ob er die Handtiicher selbst wascht oder einer Wascherei liber-
gibt.

BEISPIELE |

(5) Kostenplanung und -kontrolle

Selbstverstandlich sollen Kosten nicht nur im Nachhinein festgestellt, sondern im Vorhinein geplant
und somit bewusst beeinflusst werden.
Die Kostenkontrolle stellt dann fest, ob die geplanten Kosten eingehalten wurden bzw. warum es zu

Abweichungen kam.
4.2.Kritik an der Buchfiihrung
Die Buchfiihrung erfillt die angefiuihrten Ziele nur unzureichend. Die wichtigsten Kritikpunkte sind:

(1) Aufwiande und Erlése vermindern bzw. erhéhen den Erfolg in der Finanzbuchfiihrung
ohne Riicksicht darauf, ob sie mit dem Zweck der betrieblichen Leistungserstellung
zusammenhdadngen oder nicht.

e Der Tischler kdnnte eine Spende an eine Universitat gemacht haben. Diese hangt mit der un-
mittelbaren Leistungserstellung nicht zusammen.

e Der Verlust des Friseurs kénnte aus einer Beteiligung an einem Gasthaus stammen. Der Friseur
selbst ist gewinnbringend.

BEISPIELE |

In der Kostenrechnung werden daher "betriebsfremde" Aufwendungen und Erlése ausgeschieden.
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(2) Aufwidnde und Erlose werden in der Finanzbuchhaltung nach ihrem zufalligen zeitli-
chen Anfall und nicht nach ihrem durchschnittlichen Anfall verrechnet

e Eine nicht versicherte Holzfrase des Tischlers brennt nach einem Kurzschluss aus. Es kommt zu
einem auBergewodhnlichen Aufwand, der nicht regelmaBig anfallt.

e Der Friseur lasst die Fassade seines Geschdftslokals jedes 10. Jahr renovieren. Auch dieser Auf-
wand belastet nur das jeweilige Jahr.

BEISPIELE |

In der Kostenrechnung werden daher unregelmaBig anfallende Aufwendungen "normalisiert", also
ein Durchschnittswert angesetzt.

(3) Die Bewertung des Aufwandes in der Finanzbuchfiihrung erfolgt innerhalb enger ge-
setzlicher Grenzen und ist daher oft nicht aktuell

e Der Tischler verrechnet den Einsatz von Rohstoffen in der Buchhaltung zum Anschaffungswert
auch wenn die Preise stark gestiegen sind.

e Der Friseur berechnet die Abschreibung seines Geschaftslokals vom Anschaffungswert, obwohl
die aktuellen Werte wesentlich héher liegen.

BEISPIELE |

In der Kostenrechnung werden daher die Anschaffungswerte umgewertet. Dabei wird versucht, die
betriebswirtschaftlich "richtigen" Werte anzusetzen.

(4) Manche Werteinsatze werden in der Finanzbuchfiihrung nicht erfasst

e Unternehmerlohn: Viele Kleinbetriebe sind nur deswegen laut Finanzbuchhaltung gewinnbrin-
gend, weil Familienangehorige mitarbeiten und in der Finanzbuchhaltung kein Entgelt auf-
scheint.

e Zinsen flr das Eigenkapital: Der Unternehmer kdnnte ja sein Kapital anders verwenden. Es
entgehen ihm daher Ertrage die als Kosten anzusetzen sind.

BEISPIELE |

In der Kostenrechnung werden daher sog. "Zusatzkosten" bericksichtigt.
4.3.Die Buchfiihrung als Basis der Kostenrechnung

Betrachtet man die Ziele der Kostenrechnung und die Kritik an der Buchfuhrung, so sind folgende
Rechenvorgange notwendig.

(1) Kostenartenrechnung (Betriebsiiberleitungsbogen - BUB)

Abgrenzung nicht betriebsnotwendiger Aufwendungen

Normalisierung von unregelmaBig anfallenden betrieblichen Aufwendungen
Umwertung der Aufwandszahlen in Zahlen der Kostenrechnung

Erganzung der Aufwandszahlen laut Buchhaltung um fehlende GréBen

(2) Kostenstellenrechnung (Betriebsabrechnungsbogen - BAB)

e Zurechnung der Kosten auf den gedachten oder tatsachlichen Ort des Anfalls der Kosten - die
sogenannte Kostenstelle

(3) Kostentragerrechnung (Kalkulation)

e Zurechnung der Kosten auf die einzelne Leistung, die das Unternehmen flir den Markt (Tisch,
Haarschnitt etc.) bzw. intern erstellt (Friseur wascht die Handtlicher selbst)

Grafisch lasst sich dieser Vorgang wie folgt darstellen:
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DIE DOKUMENTATIONS- UND PLANUNGSEBENE

Aufwand laut Finanzbuchfihrung

UBERLEITEN

ABGRENZEN, NORMALISIEREN,

Kostenartenrechnung UMWERTEN. ERGANZEN

Kosten laut Kostenrechnung

| ZURECHNEN |

Kostenstellenrechnung WO ENTSTEHEN DIE KOSTEN?

| VERRECHNEN |

Kostentragerrechnung WIEVIEL KOSTET ... ?

VON DER BUCHFUHRUNG ZUR KOSTENRECHNUNG I

4.3.1. Kostenartenrechnung

Ausgangspunkt fur die Ermittlung der Kosten bilden die Aufwande der Buchfiihrung. Durch die Ab-
grenzung im Betriebsliberleitungsbogen (BUB) ergeben sich die Kostenarten bzw. Kosten.
Kostenarten kdnnen nach verschiedenen Gesichtspunkten gegliedert werden:

Gliederung der Kostenarten

Zurechenbarkeit

Art der Kostenguter Funktionsbereiche auf Leistungen

Einzelkosten
Gemeinkosten
Variable Kosten
Fixe Kosten

e Personalkosten
Loéhne, Gehalter, Lohn- und
Gehaltsnebenkosten etc.

e Sachkosten

e Roh-, Hilfs- und Betriebs-
stoffverbrauch, Warenein-
satz, Material fUr Instandset-
zungen, Biromaterial, kal-
kulatorische  Abschreibun-
gen etc.

e Kapitalkosten
kalkulatorische Zinsen

e Fremdleistungskosten
Kosten fir Leistungen ande-
rer Betriebe z. B. Transport-
kosten

Kosten der Beschaffung
Kosten der Lagerhaltung
Kosten der Fertigung
Kosten der Verwaltung

Kosten des Marketings
und des Vertriebs

GLIEDERUNG DER KOSTENARTEN I

Einzelkosten sind Kosten, die dem einzelnen Kostentrager - Produkt, Dienstleistung - technisch
oder organisatorisch eindeutig zugerechnet werden kdénnen: z. B. Material, Fertigungsléhne
Gemeinkosten sind Kosten, die dem einzelnen Kostentrdager - Produkt, Dienstleistung - technisch
oder organisatorisch nicht eindeutig zugerechnet werden kénnen. Solche Kosten miissen mit geeig-
neten Verfahren zugerechnet werden: z. B. Miete, Telefonrechnung
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Da die Gemeinkosten nicht direkt einem Produkt zugerechnet werden kdnnen, missen sie mit Ver-
teilungsschlissel auf verschiedene Kostenstellen - sofern ein Unternehmen solche hat - aufgeteilt
werden.

Variable Kosten fallen nur dann an, wenn eine Leistung erstellt wird: z. B. Material, Gesprachsge-
bihr beim Telefon

Fixe Kosten fallen auch dann an, wenn keine Leistung erstellt wird: z. B. Miete, Grundgebihr beim
Telefon

Zahlungswirksame Kosten belasten die Liquiditat eines Unternehmens: z. B. Material, Fertigungs-
I6hne, Miete, Gesprachs- und Grundgeblihr beim Telefon.

Nicht zahlungswirksame Kosten belasten die Liquiditat eines Unternehmens nicht. Man unter-
scheidet zwei nicht zahlungswirksame Kostenarten: kalkulatorische Abschreibungen und kalkulatori-
sche Eigenkapitalzinsen.

Ein Uberblick tiber die Kosten eines Copy-Shops kénnte wie folgt aussehen:

Materialkosten 85.000,--
Personalkosten 50.000,--
Kalkulatorische Abschreibungen 6.000,--
Sonstige laufende Kosten 7.000,--
Fremdkapitalzinsen 2.000,--
Kalkulatorische Eigenkapitalzinsen  1.000,--
Kalkulatorischer Unternehmerlohn  18.000,--

e Die verschiedenen Kostenarten kdnnen wie folgt zugeordnet werden:
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Materialkosten X X X
Personalkosten X X X

Kalkulatorische Abschreibungen X X X
Sonstige laufende Kosten X X X X
Fremdkapitalzinsen X X X

Kalkulatorische Eigenkapitalzinsen X X X
Kalkulatorischer Unternehmerlohn X X X

e Daraus ergibt sich folgender Abrechnungsmodus fiir die Kostenrechnung:

Umsatzertrage 200.000,--
- variable Kosten 85.000,--
Deckungsbeitrag 115.000,--
- zahlungswirksame Fixkosten 77.000,--
Cashflow 38.000,--
- nicht zahlungswirksame Fixkosten 7.000,--
Betriebsergebnis 31.000,--

e Aufgrund der Kritik an der Buchfiihrung ergeben sich Unterschiede zwischen Aufwanden und Kos-
ten. Im Vergleich zur GuV-Rechnung, in der ein Gewinn von € 70.000,-- ausgewiesen wurde, zeigt
die Kostenrechnung mit € 31.000,-- daher ein deutlich niedrigeres Betriebsergebnis.

e Die Rechnung kann insgesamt — wie hier — oder pro Stiick durchgefiihrt werden.
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e Zur Erhdhung der Aussagekraft der Rechnung werden Zwischensummen gebildet. Zur Deckung
der fixen Kosten stehen dem Unternehmen € 115.000,-- zur Verfligung. In der ,Kassa“ befinden
sich 38.000,--.

BEISPIEL FUR KOSTENARTEN EINES UNTERNEHMENS I

4.3.2. Kosten und Preis

Aus den Informationen Uber die Kostenarten lasst sich eine Kostenfunktion ableiten. Die Gesamtkos-
ten setzen sich aus variablen Kosten (Kv) und fixen Kosten (Kf) zusammen. Daher gilt folgender
Zusammenhang:

Gesamtkosten = Kv * Menge + Kf

Fur einen Copy-Shop kann folgende Kostenfunktion ermittelt werden:

Variable Kosten bei 1.000.000 Stiick

Gesamte variable Kosten € 85.000,--
Variable Kosten pro Stiick € 0,085
Fixkosten € 84.000,--

Die Kostenfunktion lautet daher: K = 0,085*x + 84.000,--
BEISPIEL FUR EINE KOSTENFUNKTION |

AuBerdem liefern die Kosten wichtige Informationen fiir die Preisgestaltung:

e Langfristig muss ein Unternehmen die Preise so ansetzen, dass es alle Kosten verdienen kann.
Das Betriebsergebnis ist in diesem Fall Null.

e Mittelfristig sollte es in der Lage sein, sich liquide zu halten. Der Cashflow ist in diesem Fall Null.

e Kurzfristig kann auch ein Verlust in Kauf genommen werden. Der Deckungsbeitrag ist in diesem
Fall Null.

Daraus ergeben sich Empfehlungen fir drei unterschiedliche Preisuntergrenzen:
(1) Langfristige Preisuntergrenze

Das Unternehmen verdient alle variablen Kosten sowie alle zahlungswirksamen und nicht zahlungs-
wirksamen Fixkosten.

Bei einer Absatzmenge von 1.000.000 Stiick lautet die langfristige Preisuntergrenze fir einen Copy-
Shop: € 0,169 pro Kopie

Umsatz 169.000 | Preis * Menge

- variable Kosten 85.000 | Kv pro Stiick * Menge
Deckungsbeitrag 84.000

- zahlungswirksame Fixkosten 77.000

Cashflow 7.000

Kalk. Abschreibungen und

- hicht zahlungswirksame Fixkosten 7.000 kalk. Eigenkapitalzinsen

Betriebsergebnis 0

BEISPIEL FUR DIE LANGFRISTIGE PREISUNTERGRENZE I

In diesem Fall erzielt das Unternehmen zwar kein positives Betriebsergebnis, es kann aber langfristig
Uberleben, weil es alle Kosten verdient. Wird allerdings kein positives Betriebsergebnis erzielt, ist die
Entwicklung des Unternehmens geféhrdet.
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(2) Liquiditatsorientierte Preisuntergrenze
Das Unternehmen verdient alle variablen Kosten sowie alle zahlungswirksamen Fixkosten.

Bei einer Absatzmenge von 1.000.000 Stuck lautet die liquiditatsorientierte Preisuntergrenze fiir einen
Copy-Shop: € 0,162 pro Kopie

Umsatz 162.000 | Preis * Menge

- variable Kosten 85.000 | Kv pro Stiick * Menge
Deckungsbeitrag 77.000

- zahlungswirksame Fixkosten 77.000

Cashflow 0

Kalk. Abschreibungen und

- nicht zahlungswirksame Fixkosten 7.000 kalk. Eigenkapitalzinsen

Betriebsergebnis (Verlust) - 7.000

BEISPIEL FUR DIE LIQUDITATSORIENTIERTE PREISUNTERGRENZE I

In diesem Fall erzielt das Unternehmen einen Verlust, aber einen ausgeglichenen Cashflow. D.h. das
Unternehmen kann seine laufenden Rechnungen bezahlen, allerdings ist es nicht in der Lage die
Abschreibungen und die Eigenkapitalzinsen zu verdienen.

Da die Abschreibung den Wertverlust von Anlagen ausdriickt, kann der Wertverlust nicht verdient
werden. Muss eine Anlage ersetzt werden, hat das Unternehmen mit einer liquiditatsorientierten
Preispolitik die Anlage nicht Gber den Verkaufspreis zurlickverdient. Eine Ersatzanlage muss daher
mit einer AuBenfinanzierungsmaBnahme finanziert werden, weil die Innenfinanzierung nicht ausrei-
chend ist. (vgl. Kapitel ,Finanzierung")

(3) Kurzfristige Preisuntergrenze
Das Unternehmen verdient alle variablen Kosten.

Bei einer Absatzmenge von 1.000.000 Stiick lautet die kurzfristige Preisuntergrenze fiir einen Copy-
Shop: € 0,085 pro Kopie

Umsatz 85.000 | Preis * Menge

- variable Kosten 85.000 | Kv pro Stiick * Menge
Deckungsbeitrag 0

- zahlungswirksame Fixkosten 77.000

Cashflow - 77.000

Kalk. Abschreibungen und

- nicht zahlungswirksame Fixkosten 7.000 kalk. Eigenkapitalzinsen

Betriebsergebnis (Verlust) - 84.000

BEISPIEL FUR DIE KURZFRISTIGE PREISUNTERGRENZE I

In diesem Fall erzielt das Unternehmen einen Verlust, aber einen ausgeglichenen Deckungsbeitrag.
Da variable Kosten nur anfallen, wenn das Unternehmen beschaftigt ist, werden mit der kurzfristigen
Preisuntergrenze zumindest die variablen Kosten gedeckt. Die Fixkosten werden nicht gedeckt. Sie
laufen zur Ganze als Verlust auf. Dies kann sich ein Unternehmen nur kurzfristig leisten.

4.3.3. Die Kostenstellenrechnung

Sind die Kosten ermittelt missen Sie auf die Kostentrager verrechnet werden. Im Rahmen der Kos-
tentragerrechnung werden somit die Kosten fiir die einzelnen Produkte bzw. Dienstleistungen ermit-
telt. Welche Art der Kostentragerrechnung zum Einsatz kommt ist abhangig von der Organisation
der betrieblichen Leistungserstellung.
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Hauptaufgabe der Kostenstellenrechnung ist es, den gesamten Betrieb in Kostenstellen zu gliedern,
um die dort anfallenden Gemeinkosten entsprechend ihrer Verursachung zu erfassen und zu kontrol-

lieren.

Bei der Kostenstellenrechnung werden die Kosten in Einzelkosten und Gemeinkosten getrennt. Ein-
zelkosten werden dem Produkt direkt zugerechnet, die Gemeinkosten Uber Kostenstellen verteilt und
mit Hilfe von Zuschlagssatzen auf die Einzelkosten verrechnet.

(1) Arten von Kostenstellen

Kostenbereiche 7 Kostenstellen

Materialbereich Einkauf, Lager, Warenannahme, Materialprifung
Fertigungsbereich Fertigungsleitung, Arbeitsvorbereitung, Werkstatten
F&E Labor, Konstruktionsbiiro, Entwicklungswerkstétten
Vertriebsbereich Erzeugnislager, Werbung, Verkaufsabteilungen

. n Kostenstellen, die mehrere Bereiche betreffen:
AlgEmEE; B Energieversorgung, Telefonzentrale, Werkskiche

ARTEN VON KOSTENSTELLEN I

(2) Kostenverteilung

Die Zurechnung der Gemeinkosten auf die Kostenstellen muss mdglichst verursachungsgerecht er-
folgen. Die Verteilung erfolgt mit sog. Verteilungsschlissel:

Verteilungsfaktor Grundlage Beispiele

Zeit Arbeits- bzw. Maschinenstunden | Techniker, Fernfahrer
Menge Raumgrélie, Leitungen Heizung, Strom

Wert Umsatzzahlen, Gehalt Werbung

Personal Zahl der Mitarbeiter Werkskiiche, Sozialaufwand
Vermdgen Raumausstattung, Lagerwert Versicherungen, Zinsen

BEISPIELE FUR VERTEILUNGSSCHLUSSEL |

Ein Uberblick tiber mégliche Kostenstellen eines Copy-Shops konnte wie folgt aussehen:

Einkauf ~ Kopieren Verwaltung Marketing

Kopierpapier | Kopierarbeiten | Buchfihrung | Werbung
Toner etc. fur Kunden

BEISPIEL FUR KOSTENSTELLEN I
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Die Kostenverteilung auf die Kostenstellen eines Copy-Shops kdnnte wie folgt aussehen:

Gesamt | Einkauf | Kopien | Verwaltung | Marketing

Materialkosten 85.000 | 85.000

Personalkosten 50.000 | 10.000 | 30.000 5.000 5.000
Kalk. Abschreibungen 6.000 4.000 1.000 1.000
Sonstige laufende Kosten | 7.000 1.000 2.000 1.000 3.000
Fremdkapitalzinsen 2.000 500 1.000 500
Kalk. Eigenkapitalzinsen 1.000 300 500 100 100
Kalk. Unternehmerlohn 18.000 1.200 500 2.900 13.400
Gemeinkostensumme 84.000 | 13.000 | 38.000 10.000 23.000
Einzelkostensumme 85.000 | 85.000

Herstellkosten 136.000 136.000

BEISPIEL FUR KOSTENVERTEILUNG AUF KOSTENSTELLEN I

4.3.4. Kostentrdagerrechnung

Im Rahmen der Kostentragerrechnung werden die Kosten fiir die einzelnen Produkte bzw. Dienst-
leistungen ermittelt. Welche Art der Kostentragerrechnung zum Einsatz kommt ist abhangig von der
Organisation der betrieblichen Leistungserstellung.

Ohne Trennung in Mit Trennung in
Einzel- und Gemeinkosten Einzel- und Gemeinkosten
Einfache Stufenweise Summarische Differenzierende
Divisions-kalkula- Divisions-kalkula- | Zuschlags-kalkula- | Zuschlags-kalkula-
tion tion tion tion
Emprqduk?b_etnebe Elnproduktpetr!ebe Mehrproduktbetriebe Me_hrprodulgtbetrlebe
mit einheitlichem mit unterschiedlichen ohne Kostenstellen mit verschiedenen
Arbeitsgang Produktionsstufen Kostenstellen

KALKULATIONSVERFAHREN I

Diese Kalkulationsverfahren kénnten in einem Copyshop, in dem rund 1.000.000 Kopien angefertigt

wurden, wie folgt angewendet werden:
e Einfache Divisonskalkulation

Kosten fiir 1.000.000 Stiick =€ 169.000,--
Kosten pro Kopie = € 0,169

e Summarische Zuschlagskalkulation
Summe der Einzelkkosten: 85.000,--

Summe der Gemeinkosten: 84.000,--
Gemeinkostenzuschlagsatz: 98,82 %

Einzelkosten pro Kopie: € 0,085
+ 98,82 % Gemeinkostenschlagsatz € 0,084
Kosten pro Kopie € 0,169
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o Differenzierende Zuschlagskalkulation

Gesamt | Einkauf | Kopien | Verwaltung | Marketing
Gemeinkostensumme 84.000 13.000 | 38.000 10.000 23.000
Einzelkostensumme 85.000 85.000
Herstellkosten 136.000 136.000
Gemeinkostenzuschlagsatz 15,29 % 0,038 7,35 % 16,91 %
Einkauf pro Kopie € 0,085
+ 15,29 % Einkaufzuschlagsatz €0,013
+ Kopierkosten pro Kopie € 0,038
Herstellkosten pro Kopie €0,136

+ 7,35 %Verwaltungszuschlagsatz €0,010
+ 16,91 % Marketingzuschlagsatz € 0,023
Selbstkosten pro Kopie € 0,169

BEISPIEL ZU DEN KALKULATIONSVERFAHREN I

4.3.5. Vollkosten- und Teilkostenrechnung

Eine der Hauptfehlerquellen in der Vollkostenrechnung ist die Annahme, dass sich alle Kosten bei
einer Anderung der Auslastung im gleichen AusmaB @ndern. Der Betriebswirt sagt auch, "die Kosten
werden fdlschlich proportionalisiert”.

Kosten mussen in fixe und in variable Kosten unterteilt werden.

Die erste wesentliche Weiterentwicklung der Vollkostenrechnung war daher die Grenzkostenrech-
nung. Die Grenzkostenrechnung beantwortet die Frage

e wie viele zusatzliche Kosten durch einen zusdtzlichen Auftrag entstehen.

Am Abrechnungsschema &ndert sich bei der Grenzkostenrechnung nichts. Der einzige Unterschied
besteht darin, dass auf die Kostenstellen nur die variablen Gemeinkosten zugerechnet werden.

Die entscheidenden Probleme und damit auch Fehlerquellen der Grenzkostenrechnung sind:

Die Kostenauflosung, d.h. die Zerlegung der Kosten in fixe und in variable Kosten.

Die Annahme des Kostenverlaufs der variablen Kosten. In der Regel geht man davon aus,
dass die variablen Kosten proportional zur Auslastung steigen bzw. fallen. Es ist jedoch durch-
aus moglich, dass der Anstieg progressiv (d.h. starker als der Leistungsanstieg) oder degressiv
(d.h. schwacher als der Leistungsanstieg) verlauft. Will man daher den Verlauf der variablen
Kosten exakt vorhersagen, muss man jede einzelne Kostenart fir jede einzelne Kostenstelle un-
tersuchen. Ausgefeilte Kostenrechnungssysteme zerlegen den Produktionsprozess in mdglichst
viele Kostenstellen (z.B. je eine Kostenstelle fir jede Maschine etc.), um den Kostenverlauf bei
Kapazitatsanderungen exakt vorhersagen zu kénnen. Bei einfacheren Systemen begnigt man
sich in der Regel mit der Unterscheidung von fixen und variablen Kosten, wobei angenommen
wird, dass sich die variablen Kosten proportional verhalten.

Stellt man die Grenzkosten den zuséatzlichen Erlésen gegenliber, erhdlt man den "Deckungsbei-
trag", d.h. es qilt

Zusadtzliche Erldose eines Auftrags - zusatzliche Kosten = Deckungsbeitrag.

Der Begriff "Deckungsbeitrag" bedeutet, dass die zusatzlichen Deckungsbeitrdge zur Deckung der
Fixkosten dienen.

144


https://www.facebook.com/photo.php?fbid=414990448512741&set=a.158448297500292.43039.116286421716480&type=1&source=11

4.3.6. Deckungsbeitrag und Break-even-Point bzw. Cashflow Point

Mitunter ist es flir Unternehmen nicht nur interessant, wie hoch das Betriebsergebnis ist, sondern
auch, wie viel abgesetzt werden muss, um ein positives Betriebsergebnis zu erzielen. Auskunft dar-
Uber geben der Break-even-Point bzw. der Cashflow Point.

(1) Break-even-Point

Der Break-even-Point zeigt, ab welcher Absatzmenge ein positives Betriebsergebnis mit einem Pro-
dukt erzielt wird, d. h. er gibt an, bei welcher Absatzmenge das Betriebsergebnis Null ist.
Fir diesen Zweck werden die Erlésfunktion und die Kostenfunktion gleichgesetzt.

e Erlésfunktion: Umsatz = Preis * Absatzmenge
e Kostenfunktion: Kv*x + Kf

Die Berechnung des Break-even-Points in einem Copy-Shop zeigt:

Absatzmenge = 1.000.000 Stiick
Umsatzertrage = € 200.000,--
Preis pro Kopie = € 0,20

0,20*x = 0,085*x + 84.000
0,115*x = 84.000
x = 730.435 Stuck

D.h. ab einer Verkaufsmenge von 730.435 Stiick erzielt das Unternehmen ein positives Betriebsergeb-
nis.

BEISPIEL ZUM BREAK-EVEN-POINT I

(2) Cashflow-Point

Der Cashflow-Point zeigt, ab welcher Absatzmenge ein positiver Cashflow mit einem Produkt erzielt
wird, d. h. er gibt an, bei welcher Absatzmenge der Cashflow Null ist.

Fur diesen Zweck werden die Erlésfunktion und die Kostenfunktion gleichgesetzt, wobei in der Kos-
tenfunktion nur die zahlungswirksamen Fixkosten berticksichtigt werden.

e Erlésfunktion: Umsatz = Preis * Absatzmenge
e Kostenfunktion: Kv*x + zahlungswirksame Kf

Die Berechnung des Cashflow-Points in einem Copy-Shop zeigt:

Absatzmenge = 1.000.000 Stiick

Umsatzertrage = € 200.000,--

Preis pro Kopie = € 0,20

In den Fixkosten von € 84.000 sind € 7.000,-- nicht zahlungswirksame Fixkosten enthalten.

0,20*x = 0,085*x + 77.000
0,115*x = 77.000
X = 669.566 Stiick
D.h. ab einer Verkaufsmenge von 669.566 Stiick erzielt das Unternehmen einen positiven Cashflow.

BEISPIEL ZUM CASHFLOW-POINT I
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4.4.Beispiel: Zusammenhidnge zwischen den Systemen des Rechnungswesens

(A)

lhr Unternehmen

Heinrich Schmid e.U.
Schneiderei
7020 Eisenstadt

(B)

Sachverhalt

Die Heinrich Schmid e.U. hat im Vorjahr 1.600 Stiick Hemden produziert und verkauft. Die Kapazitat
liegt bei 2.000 Stiick. Bei einem Umsatz von 220.000,-- wurde ein Gewinn von 47.350,-- erzielt.

(©

1. GuV-Rechnung und Kostenrechnung

Unterlagen

Uber die Schneiderei Heinrich Schmid e.U. liegen folgende Informationen vor:

GuV-Rechnung Uberleitung | Kostenrechnung
Erlése Ertrage
Umsatzerlose 220.000,-- Umsatzertrage 220.000,--
Aufwande Kostenarten
Materialeinsatz 55.000,-- +5.000,-- | Materialverbrauch 60.000,--
Lohne flr Schneiderinnen | 56.250,-- | + 33.750,-- | Lohne fir Schneiderinnen | 90.000,--
Lohne fur Lagerarbeiter 2.500,-- + 1.500,-- | Lohne fUr Lagerarbeiter 4.000,--
Heizaufwand 1.400,-- - 200,-- | Heizkosten 1.200,--
Stromaufwand 7.500,-- Strom 7.500,--
Instandhaltungsaufwand 30.000,-- | -27.000,-- | Instandhaltungskosten 3.000,--
Abschreibungen 20.000,-- + 2.500,-- | Kalk. Abschreibungen 22.500,--
+1.500,-- | Kalk. EK-Zinsen 1.500,--
+10.300,-- | Kalk. Unternehmerlohn 10.300,--
Erl6se 220.000,-- Ertrage 220.000,--
Aufwande 172.650,-- Kosten 200.000,--
Gewinn 47.350,-- Betriebsergebnis 20.000,--

Die

Kosteniiberleitung wurde entlang folgender Uberlegungen vorgenommen:

Die Stoffpreise sind um € 5.000,-- gestiegen.
Sowohl bei den Léhnen fir die Schneiderinnen, als auch beim Lagerarbeiter sind Lohnnebenkosten
von 60 % zu bericksichtigen.
Es handelt sich um eine Olheizung. Heizél im Wert von € 200,--- wurde angeschafft aber in der
Abrechnungsperiode noch nicht verbraucht.
Die Strompreise haben sich nicht geédndert.
Alles wurde renoviert. Solche MaBhahmen werden etwa alle 10 Jahre ergriffen.
Der Anschaffungswert des Anlagevermdgens It. Buchfiihrung betragt € 80.000,--, der Wiederbe-
schaffungswert liegt bei € 90.000,--.
Das Unternehmen ist zu 100 % mit Eigenkapital finanziert.

Heinrich Schmid kénnte als Schneidermeister in einer anderen Schneiderei € 10.300,-- verdienen.

Hemdenproduktion

e Fir ein Hemd wird 2 m Stoff verbraucht.

e Das Zuschneiden dauert 10 Minuten.

e Das Verndhen dauert 6 Minuten.
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3. Gemeinkosten und Einzelkosten

Material und L6hne fir die Schneiderinnen (Zuschneiden und Néahen) werden als Einzelkosten

verrechnet.

Die ubrigen Kosten werden als Gemeinkosten verrechnet.

Kostenarten Gesamtkosten | Gemeinkosten | Einzelkosten
Materialverbrauch 60.000,-- 60.000,--
Lohne fiir Schneiderinnen 90.000,-- 90.000,--
Léhne fir Lagerarbeiter 4.000,-- 4.000,--

Heizkosten 1.200,-- 1.200,--

Stromkosten 7.500,-- 7.500,---
Instandhaltungskosten 3.000,-- 3.000,--

Kalk. Abschreibungen 22.500,-- 22.500,--

Kalk. EK-Zinsen 1.500,-- 1.500,--

Kalk. Unternehmerlohn 10.300,-- 10.300,--

Kostensumme 200.000,-- 50.000,-- 150.000,--

4. Variable und fixe Kosten — zahlungswirksam und nicht zahlungswirksam

Kostenarten Gesamtkosten | Variable Kosten | Fixe Kosten | zahlungswirksam
Materialverbrauch 60.000,-- 60.000,-- X
Lohne fiir Schneiderinnen 90.000,-- 90.000,-- X
Loéhne fir Lagerarbeiter 4.000,-- 4.000,-- X
Heizkosten 1.200,-- 800,-- 400,-- X
Stromkosten 7.500,-- 6.250,-- 1.250,-- X
Instandhaltungskosten 3.000,-- 3.000,-- X
Kalk. Abschreibungen 22.500,-- 22.500,-- Niemals!
Kalk. EK-Zinsen 1.500,-- 1.500,-- Niemals!
Kalk. Unternehmerlohn 10.300,-- 10.300,-- X
Kostensumme 200.000,-- 157.050,-- 42.950,--

5. Informationen fir Divisionskalkulation bei

1.600 Stuck

Variable Kosten: 157.050,--

Fixkosten: 42.950,--

Zahlungswirksame Fixkosten: 18.950,--
Nicht zahlungswirksame Fixkosten: 24.000,--
Gesamtkosten: 200.000,--

eine Kostentragerrechnung mithilfe der

6. Informationen fur eine Kostentragerrechnung mithilfe der Summarischen Zuschlagskalkula-
tion auf der Basis der Gesamtkosten bei 1.600 Stiick

e Gesamte Gemeinkosten: 50.000,--
e Gesamte Einzelkosten: 150.000,--
e Gemeinkostenzuschlagsatz: 33,3%

7. Informationen fur eine Kostentragerrechnung mithilfe der Summarischen Zuschlagskalkula-
tion auf der Basis der Teilkosten bei 1.600 Stiick

e Variable Gemeinkosten: 7.050,--

e Einzelkosten: 150.000,--

e Variabler Gemeinkostenzuschlagsatz: 4,7 %
8. Kostenstellen der Heinrich Schmid e.U.

Die Heinrich Schmid e.U. wurde in 4 Hauptkostenstellen gegliedert, Giber die folgende Informationen
vorliegen:
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Verteilungsschlissel

Kostenstellen Anzahl der | m2-Anzahl der | Anzahl der Betriebsnotwen-
Beschaftigten | Kostenstelle | Heizkérper diges Vermogen

Lager 1 30 3 60.000,--

Zuschneiden 2 40 2 30.000,--

Nahen 4 40 2 40.000,--

Verw.-Vertr. 1 15 1 20.000,--

. N N Stromkosten . Kalk. Abschreibungen
Verteilungsschlissel Léhne Instandhaltung Heizkosten Kalk. Eigenkapitalginsen

9. Abrechnung der Kosten in Kostenstellen zu Gesamtkosten

Kostenarten Gesamtkosten Lager Zuschneiden | Nahen | Verw.-Vertr.
Materialverbrauch 60.000,-- 60.000,--

Léhne Schneiderinnen 90.000,-- 30.000,-- | 60.000,--

Léhne Lagerarbeiter 4.000,-- 4.000,--

Heizkosten 1.200,-- 450,-- 300,-- 300,-- 150,--
Stromkosten 7.500,-- 1.800,-- 2.400,-- | 2.400,-- 900,--
Instandhaltungskosten 3.000,-- 720,-- 960,-- 960,-- 360,--
Kalk. Abschreibungen 22.500,-- 7.500,-- | 10.000,-- 5.000,--
Kalk. EK-Zinsen 1.500,-- 600,-- 300,-- 400,-- 200,--
Kalk. Unternehmerlohn 10.300,-- 10.300,--
Kostensumme 200.000,--

Gemeinkosten 50.000,-- 7.570,-- 11.460,-- | 14.060,-- 16.910,--
Zuschlagsbasis 60.000,-- 30.000,-- | 60.000,-- 183.090,--
Zuschlagssatze 12,62 % 38,20% | 23,43 % 9,24 %

10. Uberpriifung der Kostenstellenabrechnung zu Gesamtkosten

Material

+ 12,62 % MGK
+ Zuschneiden

+ 38,20 % FGK-Z
+ Nahen

+ 23,43 % FGK-N
Herstellkosten

+ 9,24 % Vw-Vir-GK

Selbstkosten

60.000,--
7.570,--
30.000,--
11.460,--
60.000,--
14.060,--
183.090,--
16.910,--
200.000,--

11. Abrechnung der Kosten in Kostenstellen zu Teilkosten

Kostenarten gesamt fix variabel Lager Zuschneiden Nahen \\//eerrvtvr.-
Materialverbrauch 60.000,-- 60.000,-- | 60.000,--

Loéhne Schneiderinnen 90.000,-- 90.000,-- 30.000,-- | 60.000,--

Léhne Lagerarbeiter 4.000,-- | 4.000,--

Heizkosten 1.200,-- 400,-- 800,-- 192,-- 256,-- 256,-- 96,--
Stromkosten 7.500,-- 1.250,-- 6.250,-- 1.500,-- 2.000,-- 2.000,-- 750,--
Instandhaltungskosten 3.000,-- | 3.000,--

Kalk. Abschreibungen 22.500,-- | 22.500,--

Kalk. EK-Zinsen 1.500,-- 1.500,--

Kalk. Unternehmerlohn 10.300,-- | 10.300,--

Kostensumme 200.000,-- | 42.950,-- | 157.050,--

Gemeinkosten 50.000,-- 7.050,-- 1.692,-- 2.256,-- 2.256,-- 846,--
Zuschlagsbasis 60.000,-- 30.000,-- | 60.000,-- | 156.204,--
Zuschlagssatze 2,82 % 7,52 % 3,76 % 0,54 %
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12. Uberpriifung der Kostenstellenabrechnung zu Teilkosten (Rundungsdifferenzen ausgeglichen)

Material 60.000,--
+ 2,82 % MGKv 1.692,--
+ Zuschneiden 30.000,--
+ 7,52 % FGKv-Z 2.256,--
+ Nahen 60.000,--
+ 3,76% FGKv-N 2.256,--
Variable Herstellkosten 156.204,--
+ 0,54 % Vw-Vir-GKv 846,--
Variable Selbstkosten 157.050,--
+ Fixkosten 42.950,--
Selbstkosten 200.000,--

13. Preisbestimmung auf der Basis der Divisionskalkulation

Kurzfristige Liquiditatsorientierte Langfristige
1.600 . ; .
Stiick Preisuntergrenze Preisuntergrenze Preisuntergrenze
pro Stick pro Stick pro Stick

Variable Kosten 157050, | >7.050/1000 (157.050+18.950)/1.600
Zahlungswirksame 15950 =110, (157.050_+1155950)/1.600
Fixkosten s S
Fixkosten 42.950,--

14. Preisbestimmung auf der Basis der Summarischen Zuschlagskalkulation

Pro Hemd | Nebenrechnung | Pro Meter bzw. Minute | Nebenrechnung

Materialverbrauch 37,50 60.000/1.600 18,75 37,50/2
Zuschneiden 18,75 30.000*1.600 0,3125 18,75/60
Nahen 37,50 60.000/1.600 0,625 37,50/60
Einzelkostensumme 93,75 150.000/1.600

Einzelkosten 93,75

+ 4,7 % variabler Gemeinkostenzuschlagsatz 4,41

Variable Kosten = kurzfristige Preisuntergrenze 98,16

+ zahlungswirksame Fixkosten pro Stick 11,84

Zahlungswirksame Kosten = liquiditatsorientierte Preisuntergrenze | 110,--

+ nicht zahlungswirksame Fixkosten pro Stiick 15,--

alle Kosten = langfristige Preisuntergrenze 125,--

15. Preisbestimmung auf der Basis der Differenzierenden Zuschlagskalkulation

Materialverbrauch 37,50
+ 2,82 % MGKv 1,06
+ Zuschneiden 18,75
+ 7,52 % FGKv-Z 1,41
+ Nahen 37,50
+ 3,76 % FGKv-N 1,41
Variable Herstellkosten 97,63
+ 0,54 % Vw-VirGv 0,53
Variable Kosten = kurzfristige Preisuntergrenze 98,16
+ zahlungswirksame Fixkosten pro Stiick 11,84
Zahlungswirksame Kosten = liquiditatsorientierte Preisuntergrenze | 110,--
+ nicht zahlungswirksame Fixkosten pro Stick 15,--
alle Kosten = langfristige Preisuntergrenze 125,--
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16. Betriebsergebnis bei kurzfristiger Preisuntergrenze (1.600 Stiick)

17. Betriebsergeb

18. Betriebsergeb

Umsatz 157.050,-- | 98,16*1.600
- variable Kosten - 157.050,-- | 98,16*1.600
Deckungsbeitrag 0,--
- zahlungswirksame Fixkosten 18.950,--
Cashflow (zu Kosten) - 18.950,--
- nicht zahlungswirksame Kosten | - 24.000,--
Betriebsergebnis - 42.950,--
nis bei liquiditatsorientierter Preisuntergrenze (1.600 Stiick)
Umsatz 176.000,-- 110*1.600
- variable Kosten - 157.050,-- | 98,16*1.600
Deckungsbeitrag 18.950,--
- zahlungswirksame Fixkosten - 18.950,--
Cashflow (zu Kosten) 0,--
- nicht zahlungswirksame Kosten | - 24.000,--
Betriebsergebnis - 24.000,--
nis bei langfristiger Preisuntergrenze (1.600 Stiick)
Umsatz 200.000,-- 125*1.600
- variable Kosten - 157.050,-- | 98,16*1.600
Deckungsbeitrag 42.950,--
- zahlungswirksame Fixkosten - 18.950,--
Cashflow (zu Kosten) 24.000,--
- nicht zahlungswirksame Kosten | - 24.000,--
Betriebsergebnis 0,--

19. Betriebsergebnis bei einem Preis von 137,50 (1.600 Stiick)

Umsatz 220.000,-- | 137,50*1.600
- variable Kosten - 157.050,-- | 98,16*1.600
Deckungsbeitrag 62.950,--
- zahlungswirksame Fixkosten - 18.950,--
Cashflow (zu Kosten) 44.000,--
- nicht zahlungswirksame Kosten | - 24.000,--
Betriebsergebnis 20.000,--

20. Kostenfunktio

n (alle Kosten)

K'=98,16x + 42.950

21. Kostenfunktio

n (zahlungswirksame Kosten)

K'=98,16x + 18.950

22. Break even-Point bei einem Preis von 137,50

137,50x = 98,16x + 42.950

39,34x = 42.950
x = 1.092 Stuck

23. Cashflow-Point bei einem Preis von 137,50

137,50 = 98,16 + 18.950

39,34x = 18.950
X = 482 Stiick
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24. Beschaftigungsgrad

genutzte Kapazitat * 100 _  1.600 Stiick * 100
vorhandene Kapazitat ~ 2.000 Stiick

=80%

e Das Unternehmen nutzt die vorhandene Kapazitat nicht aus.

e Bei einem Beschéftigungsgrad von unter 100 %, wird weder das Betriebsoptimum noch das
Betriebsmaximum erreicht.

e Es konnten noch 400 Stlick produziert werden.

25. Zusatzauftrag
Ein Hotel in der Nahe von Eisenstadt ist bereit 300 Hemden zu € 105,--/pro Stiick in Auftrag zu geben.

Dadurch veréandern sich der Deckungsbeitrag, der Cashflow (zu Kosten) sowie das Betriebsergebnis
wie folgt:

Umsatz ohne Zusatzauftrag 220.000,-- | 137,50*1.600
Umsatz des Zusatzauftrags 31.500,-- 105*300
- variable Kosten -186.497,-- | 98,16*1.900
Deckungsbeitrag 65.003,--
- zahlungswirksame Fixkosten - 18.950,--
Cashflow (zu Kosten) 46.053,--
- nicht zahlungswirksame Kosten | - 24.000,--
Betriebsergebnis 22.053,--

D.h. das Betriebsergebnis steigt um € 2.053,--.

zuséatzlicher Umsatz 31.500,-- 105*300
- zusatzliche variable Kosten - 29.447,-- | 98,16*300
zusatzlicher Deckungsbeitrag 2.053,--

D h. das Betriebsergebnis steigt um den zusétzlichen Deckungsbeitrag!
BEISPIEL ZU DEN SYSTEMEN DES RECHNUNGSWESENS |

F. Leseaufgaben fiir das Kapitel

Erldutern Sie alle markierten Begriffe des Informationsteiles dieses Kapitels in eigenen Worten.

2. Stellen Sie mogliche Zusammenhange zwischen den markierten Begriffen und der jeweiligen
Uberschrift her, unter der Sie die markierten Begriffe finden.

3. Welche Zusammenhange zwischen den Kapiteln, die Sie bisher bearbeitet haben, stellen Sie fest?
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G. Aufgaben fiir das Kapitel
1. Frau Pokorny betreibt eine Holzspielerzeugung im Waldviertel.

1.1. Entscheiden Sie, ob es sich in den folgenden Fallen um Einzahlungen, Erlése oder Ertrage
handelt. Bitte kreuzen Sie. Mehrfachlésungen madglich.

Einzah- Er- Er-
lungen I6se | trage

a. Frau Pokorny verkauft 10 Eisenbahnen. Die Kunden zahlen bar.
Frau Pokorny verkauft 10 Autos. Die Kunden zahlen in 14 Tagen

c. Herr Pokorny nutzt einen Teil der Lagerhalle flr private Zwecke
und zahlt dafiir monatlich € 100,--.

1.2. Entscheiden Sie, ob es sich in den folgenden Fallen um Auszahlungen, Aufwande oder Kosten
handelt. Bitte kreuzen Sie. Mehrfachlésungen maglich.

Auszah- | Auf- Kos-
lungen wande ten

2. Frau Pokorny kauft Holz fiir die Produktion ein und zahlt bar.

3. Frau Pokorny erhalt die Stromrechnung. Sie zahlt in einem Mo-
nat.

4. Frau Pokorny hat € 10.000,-- in ihr Unternehmen investiert.

Wiirde sie ihr Geld auf ein Sparbuch legen, kénnte sie 5 % Zinsen
bekommen.

1.3. Frau Pokorny wiirde gerne wissen, ob sie sich die Anschaffung einer neuen Maschine aus
eigener Kraft leisten kann. Welches der drei Systeme des Rechnungswesens, kann darutber
Auskunft geben?

a. Finanzrechnung
b. Buchfiihrung
c. Kostenrechnung

1.4. Frau Pokorny wiirde gerne wissen, ob sie im letzten Geschéftsjahr erfolgreich war. Welches
der drei Systeme des Rechnungswesens, kann dariiber Auskunft geben? Begriindung.

a. Finanzrechnung
b. Buchfiihrung
c. Kostenrechnung

2. Welche der folgenden Aussagen zur Bilanz ist/sind korrekt?

a. Die linke Seite der Bilanz wird auch Aktiva genannt und zeigt das Vermdgen/die Mittelver-
wendung eines Unternehmens in Form von Anlage- und Umlaufvermdgen.

b. Die Bilanzlogik besagt, dass Aktiva und Passiva immer ausgeglichen sind d.h. die Summe
aus Anlage- und Umlaufvermdgen ist gleich der Summe aus Ricklagen, Rickstellungen und
Forderungen.

c. Das Umlaufvermdgen bezeichnet jenes Vermdgen, das dem Unternehmen langfristig zur Ver-
fligung steht.

d. Die Position Eigenkapital setzt sich aus dem Nennkapital, Ricklagen und Rickstellungen zu-
sammen und ist auf der Passivseite der Bilanz ausgewiesen.
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Welche der folgenden Aussagen zur Bilanz ist/sind korrekt?

a. Die GuV kann nach der Staffelform aufgestellt werden.

b. Der Bilanzgewinn ergibt sich aus dem Jahresiberschuss nach Steuern, angepasst um etwaige
Bewegungen der Rickstellungen.

c. Der Betriebserfolg ergibt sich aus den betrieblichen Einzahlungen und betrieblichen Auszah-
lungen des Unternehmens.

d. Der Jahresuberschuss vor Steuern ergibt sich als Summe von Ergebnis vor Steuern und Fi-
nanzerfolg.

Sie betreiben einen Donerstand am Praterstern in der Rechtsform einer GmbH. Aus dem letzten
Geschdftsjahr liegen folgende Zahlen vor.

Umsatz 620.000,--
Materialaufwand 242.500,--
Personalaufwand 75.000,--
Anschaffungspreis der Geschaftsausstattung | 160.000,--
Zinserlose 2.500,--
Zinsaufwand 3.750,--
Sonstiger Aufwand 12.500,--

Der Betriebserfolg betragt 142.500,-- und der Finanzerfolg betragt - 1.250,--

Der Betriebserfolg betragt 302.500,-- und der Finanzerfolg betragt - 1.250,--.

Das Ergebnis vor Steuern betragt 143.750,-- und die Ertragssteuern betragen 35.937,50
Das Ergebnis vor Steuern betragt 301.250,-- und die Ertragssteuern betragen 150.625,--.

a0 oo

Analysieren Sie die folgende Bilanz und GuV-Rechnung eines Bauunternehmens entlang folgen-
der Fragen:

5.1. Fragen zum Vermdgen

Berechnen Sie die H6he des Anlagevermdgens in Mio.

Berechnen Sie die H6he des Umlaufvermdégens in Mio.

Stellen Sie fest, welchen Wert das Sachanlagevermdgen hat.

Wie hoch sind die Forderungen des Unternehmens?

Wie viele liquide Mittel hat das Unternehmen?

Wie hoch ist der Wert jener Bauwerke, die am Ende des Abschlussjahres noch nicht fertig-
gestellt waren?

"D Qa0 oo

Ul

.2. Fragen zum Kapital

Wie hoch war der Gewinn des Abschlussjahres?

Wie viel Geld schuldet das Unternehmen den Banken?

Wie viel Geld schuldet das Unternehmen seinen Lieferanten?

Wie viel Eigenkapital hat das Unternehmen insgesamt?

In welcher Héhe hat das Unternehmen fur kinftige, in ihrer Héhe noch nicht bekannte Schul-
den vorgesorgt?

©an oo

Ui

.3. Fragen zur GuV-Rechnung

Wie hoch war der Umsatz des Abschlussjahres?

Zu welchem Wert wurde im Abschlussjahr Material verarbeitet?
Wie teuer war das Personal im Abschlussjahr?

Wie hoch war der Wertverlust der Anlagen im Abschlussjahr?
Wie viel Zinsen hat das Unternehmen fiir die Kredite bezahlt?
Wie viel Steuern hat das Unternehmen im Abschlussjahr bezahlt?
Wie hoch war der Jahresiiberschuss im Abschlussjahr?

Wie hoch war der Gewinn im Abschlussjahr?

SQ "0 a0 oo
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Bilanz (Jahresabschluss der AG nach UGB)

AKTIVA

in €

Abschlussjahr

Vorjahr

A. Anlagevermoégen

1. Immaterielle Vermogensgegen-
stinde
Konzessionen, gewerbliche Schutzrechte

und ahnliche
Rechte und Vorteile sowie daraus abgelei-
tete Lizenzen

2. Sachanlagen

Technische Anlagen und Maschinen

Andere Anlagen, Betriebs- und Geschafts-
ausstattung

Geleistete Anzahlungen und Anlagen in Bau

3. Finanzanlagen

Anteile an verbundenen Unternehmen
Wertpapiere und Wertrechte

Anspriche und Riickdeckungsversicherun-
gen

B. Umlaufvermogen

1. Vorrate

Hilfs- und Betriebsstoffe

Waren

Noch nicht abrechenbare Leistungen

2. Forderungen und sonstige Vermo-
gensgegenstinde

Forderungen aus Lieferungen und Leistun-
gen

Forderungen gegenlber verbundenen Un-
ternehmen

Forderungen gegentiber Unternehmen, mit
denen ein Beteiligungsverhaltnis besteht
Sonstige Forderungen und Vermégensge-
genstande

3. Kassenbestand, Guthaben bei Kredit-
instituten

C. Rechnungsabgrenzungsposten

5.508.735,96

7.786.425,00
1.937.710,00

1.603.534,07

5.811.362,96

8.975.280,00
1.687.008,00

853.028,08

11.327.669,07

840.688.564,25
4.436.784,64
12.907.607,37

11.515.316,08

737.788.564,25
4.043.422,19
13.033.355,30

858.032.956,26

754.865.341,74

874.869.361,29

1.291.404,38
36.082.565,50
2.538.225,41

772.192.020,78

3.077.932,44
35.636.184,99
1.797.256,81

39.912.195,29

92.710.365,90
538.687.542,03
0,00

30.458.982,95

40.511.374,24

103.490.682,01
496.764.690,67
16.360,38

21.685.707,72

661.856.890,88

75.462.113,88

621.957.440,78

18.132.668,25

777.231.200,05

32.809,83

680.601.483,27

49.396,44

1.652.133.371,17

1.452.842.900,49
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PASSIVA

in €

Abschlussjahr

Vorjahr

A. Eigenkapital

Grundkapital

Kapitalrticklagen

Bilanzgewinn

davon Gewinnvortrag: € 377.581.124,19;
Vorjahr: € 242.278.688,73

289.376.212,84
39.142.056,75

477.098.639,66

289.376.212,84
39.142.056,75

397.490.643,69

B. Riickstellungen
Ruckstellungen flir Abfertigungen
Rickstellungen flir Pensionen
Steuerrickstellungen

Sonstige Rickstellungen

C. Verbindlichkeiten

Verbindlichkeiten gegenlber Kreditinstitu-
ten

Erhaltene Anzahlungen auf Bestellungen
Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leis-
tungen

Verbindlichkeiten gegeniiber verbundenen
Unternehmen

Sonstige Verbindlichkeiten

805.616.909,25

15.286.295,80
25.290.756,00

3.527.363,88
90.499.281,30

726.008.913,28

15.645.385,00
26.852.032,00
3.232.500,00
105.922.594,61

134.603.696,98

407.206.858,61

20.991.044,90
18.555.293,98

251.687.796,31

13.471.771,14

151.652.511,61

294.019.733,84

3.904.744,38
19.405.564,12

244.524.488,22

13.326.945,04

711.912.764,94

575.181.475,60

1.652.133.371,17

1.452.842.900,49
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Gewinn- und Verlustrechnung

in €

Abschlussjahr

Vorjahr

Umsatzerlése

Veranderung des Bestands an noch nicht
abrechenbaren Leistungen

Andere aktivierte Eigenleistungen
Sonstige betriebliche Ertrage

Aufwendungen fir Material und sonstige
bezogene Herstellungsleistungen
Materialaufwand

Aufwendungen fir bezogene Leistungen

Personalaufwand

Léhne

Gehalter

Aufwand flir Abfertigungen und Leistungen
Aufwand flr Altersvorsorge

Aufwendungen flr gesetzlich vorgeschriebene
Sozialabgaben

Sonstige Sozialaufwendungen

Abschreibungen auf immaterielle Gegenstande
des Anlagevermégens und Sachanlagen
Sonstige betriebliche Aufwendungen

Steuern

Ubrige

Betriebserfolg

Erlése aus Beteiligungen

Erlése aus anderen Wertpapieren des
Finanzanlagevermdgens

Sonstige Zinsen und ahnliche Erldse

Erlése aus der Zuschreibung zu Finanzanlagen
Aufwendungen aus Finanzanlagen

Zinsen und ahnliche Aufwendungen
Finanzerfolg

1.217291.767,95
134.080,66

6.061.318,31
40.255.330,12

1.102.033.564,70
-1.809.534,39

15.771.601,63
59.211.967,88

46.316.648,43

914.716.026,00
36.003,37

74.983.569,51

823.730.611,29
38.129,01

914.752.029,37

426,00
50.913.289,00
866.438,15
540.205,94
11.530.909,29

1.254.779,55

823.768.740,30

9.163,03
50.613.455,30
4.796.962,16
2.759.555,19
10.691.486,29

1.086.857,28

65.106.047,93

4.026.143,51

57.060,32
224.580.673,12
224.637.733,44

69.957.479,55

8.041.337,31

30.554,51
245.106.705,08
245.137.259,59

55.249.776,21

47.566.337,85
70.000,00

15.568.053,45
27.695,00
0,00
15.334.641,47

28.302.783,07

22.034.308,75
83.129,60

14.649.252,85
110.128.585,60
3.200.000,00
12.946.488,22

47.334.641,47

130.748.788,58

Ergebnis vor Steuern
Steuern vom Einkommen

103.147.221,04

3.629.705,57

159.051.571,65
3.839.616,69

Jahresiiberschuss
Gewinnvortrag aus dem Vorjahr

99.517.515,47
377.581.124,19

155.211.954,96
242.278.688,73

Bilanzgewinn

477.098.639,66

397.490.643,69
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6. Welche Kritikpunkte an der Buchfiihrung sind aus der Sicht der Kostenrechnung korrekt?

a. Aufwande und Erlése hangen nicht unbedingt mit der betrieblichen Leistungserstellung zu-
sammen.

Aufwdnde und Erlése werden verbucht, wenn sie anfallen.

Das Vermdgen und das Kapital werden nach dem Prinzip der Wiederbeschaffung bewertet.
d. Es besteht ein Aktivierungsverbot flir Eigenkapitalzinsen.

[elN=2

7. Ordnen Sie fir eine Schneiderei die folgenden Begriffe zu:

Zwirn Strom Stoff Stecktiicher

Werkstoff

Hilfsstoff

Rohstoff

Betriebsstoff

Sonstiges

8. Ordnen Sie filr einen Wirstelstand die folgenden Begriffe zu:

Einzelkosten Gemeinkosten

Burenwurst

Senf

Dosengetrianke

Miete

Pappteller

Zahnstocher

Strom

9. Ein Tischlereibetrieb ist nicht voll ausgelastet und kann noch einen zusatzlichen Auftrag eines
Kunden annehmen.
Uberlegen Sie, ob sich die folgenden Kostenarten dadurch &ndern (variable Kosten) oder nicht
(fixe Kosten).

Kostenart fixe Kosten variable Kosten

Gehalt des Portiers

Holzverbrauch

Abschreibungen

Miete

Kreditzinsen

Leim
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10. Folgende Daten stehen Ihnen aus der Kostenrechnung der Holzspielzeug GmbH zur Verfligung:

10.1. Die Holzspielzeug GmbH erzielt flir Holzautos einen Preis von € 79,00 pro Stick. Fir
die Produktion von 1.000 Stiick fallen folgende Kosten an. Welche der genannten Kos-
tenarten sind variabel, welche sind fix? (Kreuzen Sie an.)

Kostenarten Kostenhdhe Variable Kosten Fixe Kosten
Holz 27.000,00
Farbe & Lacke 4.000,00
Applikationen 4.000,00
Marketing 18.000,00
Verwaltung 11.000,00
Abschreibungen 5.000,00
Kostensumme 69.000,00

10.2. Wie hoch sind die variablen Kosten bei folgenden Produktionsmengen:

Kostenarten

1 Stiick

250 Stiick

500 Stiick

10.3. Wie hoch sind die fixen Kosten insgesamt bei folgenden Produktionsmengen:

Kostenarten 1 Stiick 250 Stiick 500 Stiick

10.4. Wie hoch sind die fixen Kosten pro Stiick bei folgenden Produktionsmengen:

Kostenarten 1 Stiick 250 Stiick 500 Stiick

10.5. Wie lautet die Kostenfunktion?

a. K= 34*x + 35.000
b. K= 35*x + 34.000
c. K= 34*x + 29.000
d. K= 35*x + 29.000
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10.6. Stellen Sie den Gesamtkosten- und den Stlickkostenverlauf grafisch dar.

Gesamtkostenverlauf

Stiickkostenverlauf
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10.7. Welche der folgenden Kosten schmalern den Kassenbestand? (Kreuzen Sie an.)
Kostenarten Kostenhohe auszahlungswirksam nicht auszahlungswirksam
Holz 27.000,00
Farben & Lacke 4.000,00
Applikationen 4.000,00
Marketing 18.000,00
Verwaltung 11.000,00
Abschreibungen 5.000,00
Kostensumme 69.000,00
10.8. Wie hoch ist der Deckungsbeitrag, der Cashflow bzw. der Gewinn des Unternehmens

bei einer Absatzmenge von 1.000 Stiick und einem Preis von € 79,00 pro Stiick?

Erlds

- variable Kosten

Deckungsbeitrag

- auszahlungswirksame Fixkosten

Cashflow

- nicht auszahlungswirksame Fixkos-

ten
Gewinn
10.9. Wie hoch ist der Gewinn, wenn der Preis eines Holzautos von € 79,00 auf € 69,00 pro
Stlick gesenkt wird und 1.000 Stick verkauft werden kénnen?
Erlds

- variable Kosten

Deckungsbeitrag

- auszahlungswirksame Fixkosten

Cashflow

- nicht auszahlungswirksame Fixkos-

ten

Gewinn

10.10. Wie hoch ist der Cashflow, wenn der Preis eines Holzautos von € 69,00 auf € 64,00 pro
Stlick gesenkt wird und 1.000 Stick verkauft werden kénnen?

Erl6s

- variable Kosten

Deckungsbeitrag

- auszahlungswirksame Fixkosten

Cashflow

- nicht auszahlungswirksame Fixkos-

ten

Gewinn
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10.11. Wie hoch ist der Deckungsbeitrag, wenn der Preis eines Holzautos von € 64,00 auf €
35,00 pro Stick gesenkt wird und 1.000 Stiick verkauft werden kénnen?

Erl6s

- variable Kosten

Deckungsbeitrag

- auszahlungswirksame Fixkosten

Cashflow

- nicht auszahlungswirksame Fixkos-
ten

Gewinn

10.12. Um welche Preisuntergrenzen handelt es sich in den folgenden Féllen? Ordnen Sie zu.

€ 35,00 € 64,00 € 69,00

Kurzfristige Preisuntergrenze
Ligquiditatsorientierte Preisuntergrenze
Langfristige Preisuntergrenze

10.13. Wie viel Stiick missen bei einem Preis von € 79,00 abgesetzt werden, damit ein Ge-
winn von Null erzielt wird?

10.14. Wie viel Stlick mussen bei einem Preis von € 79,00 abgesetzt werden, damit ein Cash-
flow von Null erzielt wird?

11. Sie sind Mitarbeiter/in des Rechnungswesens der Vitrum GmbH - Produktion und Herstellung von
Glaswaren. In der dargestellten Abrechnungsperiode wurden 10.000 Stiick Spezialglasplatten
hergestellt und verkauft. Stellen Sie mithilfe der abgebildeten Unterlagen fest, welche Aussagen
richtig sind.

Das Ergebnis vor Steuern betragt € 108.800,--

Das Betriebsergebnis betragt € 454,--

Der Summarische Gemeinkostenzuschlagsatz zu Vollkosten betragt 58 % zu Teilkosten 12 %
Die Materialpreise sind 4 % gestiegen.

Die Personalkosten beinhalten 10 % Lohnnebenkosten.

Die Wiederbeschaffungswerte des Anlagevermégens sind um 2 % hdéher als die Anschaf-
fungswerte.

Die Zinsertrage sind nicht betriebsbedingt.

Die Herstellkosten betragen 1.510.567,--.

IO N e T e B e g 1}

o Q
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i. Die Einzelkosten sind variable Kosten.

—.

Der Gemeinkostenzuschlagsatz zu Vollkosten betragt in der F 2 147 %.

k. Der Vertriebskostenzuschlagsatz zu Vollkosten ist um 10 % hdher als der Verwaltungskos-
tenzuschlagsatz zu Vollkosten.

'3._

Der Unternehmer arbeitet in allen Abteilungen mit.

Alle Zinskosten sind zahlungswirksam, alle kalkulatorischen Zinsen sind nicht zahlungswirk-
sam.

n. In der F 2 ist das gebundene Kapital am hdéchsten.

0. Alle Personalkosten sind Einzelkosten.

p. Die variablen Zuschlagsatze fiir den Verwaltungs- und Vertriebsbereich sind gleich hoch.

gq. Die Kostenfunktion lautet K = 127,57*x + 517.820.

r. Die zahlungswirksamen Fixkosten belaufen sich auf € 517.820,--.

s. Die kurzfristige Preisuntergrenze liegt bei € 127,57 pro Stiick.

t. Bei einem Preis von € 150,-- pro Stlick liegt der Deckungsbeitrag bei € 42,40 pro Stlck.

u. Die liquiditatsorientierte Preisuntergrenze liegt bei € 169,98 pro Stlick.

v. Die langdfristige Preisuntergrenze liegt bei € 179,35 pro Stick.

w. Der Break-even-Point liegt bei einem Preis von € 190,-- pro Stlick bei 8.295 Stick.

x. Der Cashflow Point liegt bei einem Preis von 180,-- pro Stiick bei 7.278 Stlick.

y. Ein Zusatzauftrag lohnt sich ab einem Preis von € 127,57 pro Stiick.

z. Bei einem Preis von € 179,35 pro Stick kann das Unternehmen wachsen.

Uberlei-

GuV-Rechnung (Auszug) tung Kostenarten
Umsatzerldse 1780000 0 | Umsatzertrage 1780000
Materialaufwand 872200 26166 | Materialkosten 898366
Personalaufwand 534000 53400 | Personalkosten 587400
Abschreibungen auf Sachanlagen 89000 1780 | kalkulatorische Abschreibungen 90780
Sonstiger Aufwand 178000 0 ] Sonstige Kosten 178000
Betriebserfolg 106800
Zinserldse 14000 0| Zinsertrage 14000
Zinsaufwande 12000 0] Zinsenkosten 12000
Finanzerfolg 2000 0 | kalkulatorische Zinsen 3000
Ergebnis vor Steuern 108800 0 | kalkulatorischer Unternehmerlohn 24000
Kostenarten Material F1 F2 Verwaltung Vertrieb
Umsatzertrage 1780000
Materialkosten 898366] 898366
Personalkosten 587400 96288 140976 93984 123590 132562
Kalk. Abschreibungen 90780 4539 49929 27234 4539 4539
Sonstige Kosten 178000 11421 47580 96320 6789 15890
Zinsertrage 14000
Zinsenkosten 12000 1000 6000 4000 500 500
Kalk. EK-Zinsen 3000 250 1500 1000 125 125
Kalk. Unternehmeriohn 24000 13000 11000
Betriebsergebnis
Gemeinkostensummen 113498 105009 148543 164616
Einzelkosten/Herstellkosten 898366 140976 93984
Gemeinkostenzuschlagsatze 13% 74%
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Kostenarten Kf Kv Material F1 F2 Verwaltung Vertrieb
Umsatzertrage 1780000

Materialkosten 898366 898366 898366

Personalkosten 587400] 352440 234960 140976 93984

Kalk. Abschreibungen 90780 90780

Sonstige Kosten 178000) 35600] 142400 28480 5696042720 7120 7120
Zinsertrage 14000

Zinsenkosten 12000] 12000

Kalk. EK-Zinsen 3000 3000

Kalk. Unternehmerlohn 24000) 24000

Betriebsergebnis

Gemeinkostensummen 28480 5696042720 7120 7120
Einzelkosten 898366 140976 | 93984

Herstellkosten 1261486] 1261486
Zuschlagsatze 13% 3% 40% | 45%
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H. Ubung fiir die Plenumsphase

5. Wie geht man bei der Bearbeitung der Planungsebene vor?

5.1.Uberblick
Wie viel soll Wie viel wird VI\//::;* rz,::' Wie viel wird Wie andern sich
verkauft daher verbraucht seizlich R AT das Vermdagen
werden? werden? ge ge | und das Kapital?
bewertet?
Kostenplan Finanzplan
Absatzplan y (it Plan-GuV {Cashflon Stafement Plan-Bilanz
Gewann It Plan.GuV
+/.mcht zablungs-
Erkige ) wirksame Aul-
- Matenalaufwand wande und Eriise
- Personalautwand =Cashfiow aus der Akti
- Apschreibungen operativen Tatigken va
- Sonstigar Aufwand | + Freisetzung won Anfangsbestand
= Betriebserfolg Uniauvemogen +/- Verdndenungen
+ Finarzerkise - Bindung von It. Finanzplan
- Finarzwande Umiguhemmigen
[Absat Prodédansmenge Ky = Cashflow aus dem = Endbestand
safz-) .. | = Finanzerfolg
Mengs * Preis + ahkngswmnsame Kf | Ergebnis der Vioriing Capital
== + nicht 2w KX 9° + Desimastiion Passiva
gewdhnlichen - Fresthionen Anfanasb
Geschaftstatighelt | = Caghflow aus der angsbestand
- Stauem vom Ein- Investtionstatigelt +~ Veranderungen
koenmen und Erag | + Kredtafnatme It Finanzplan
= Jahresiiberschuss | - Kredinirg
- Vesanderung des + Prvetenzaiung " Endbesnd
Rickdagen - Privatsuszahibng
= Gewinn = Cashflow aus der
Finanzierungstatighes
= Firanzmirsd
5.2.Ubungsbeispiel
(A) Ihr Unternehmen
Ernst Wieser LW
Moébeltischlerei
Marbacher StraBe 12 & IOicses
3500 Krems e—

(B) Sachverhalt
Die Mobeltischlerei Ernst Wieser produziert hochwertige Stiihle. Flir das ndchste Geschaftsjahr soll

der Erfolg des Unternehmens geplant und berechnet werden. Als Plangewinn wird eine Umsatzren-
tabilitdt von 10 % angepeilt. Das Unternehmen zahlt 25 % Steuern.

(C) Aufgaben

1. Ordnen Sie die Werte aus der Kostenplanung den Begriffen Zahlung, Aufwand, Kosten zu.

2. Erstellen Sie das Leistungsbudget, die Plan-GuV, das Cashflow Statement und die Plan-Bilanz.
3. Wie hoch misste der Umsatz sein, um das Gewinnziel zu erreichen?

(D) Unterlagen

1. Absatzplan
Insgesamt sollen 1.000 Stuhle zu einem Verkaufspreis zu € 200,-- pro Stlick verkauft werden.
2. Kostenplan

Bei der Produktion der Stihle fallen folgende Kosten an:

164


https://www.facebook.com/photo.php?fbid=414990448512741&set=a.158448297500292.43039.116286421716480&type=1&source=11

DIE DOKUMENTATIONS- UND PLANUNGSEBENE

Holz pro Stick 94,--
Leim pro Stick 2,--
Schrauben pro Stick 4,--
Lohnkosten pro Stick 40,--
Miete 8.700,--
Versicherungen 3.000,--
Sonstige Fixkosten 26.000,--
Fremdkapitalzinsen 6.000,--
Abschreibungen 5.000,--

3. Investitionsplan

Anfang Marz soll eine Investition in der H6he von € 7.000,-- getatigt werden. Die Nutzungsdauer
betragt 10 Jahre. Die Abschreibung ist in der Kostenplanung noch nicht enthalten.

4. Kreditplan

e Im nachsten Geschaftsjahr soll ein Kredit mit 4 Jahren Laufzeit in der H6he von € 12.000,--
aufgenommen werden. Die Riickzahlung erfolgt in gleichbleibenden Raten, die Verzinsung be-
tragt 5 % p.a. Die Zinsen sind in der Kostenplanung noch nicht enthalten. Die erste Tilgung
wird im Planungsjahr getatigt.

e Ein offener, bereits bestehender Kredit wird im Ausmaf von € 4.000,-- getilgt werden.

5. Privatentnahmen

Der Tischler plant einer Privatentnahme von € 8.000,--.

6. Vermogen und Kapital zu Beginn des Jahres

Vermdégen Kapital
Anlagevermégen | 50.000,00 | Eigenkapital | 30.000,00
Umlaufvermdgen | 20.000,00 | Fremdkapital | 40.000,00

7. Ordnung der Angabe

PLANUNGSEBENE — ZAHLUNG, AUFWAND, KOSTEN

Kosten
Zahlungs- Nacht
Aufwand | Zahlung | Varable | Foe wirksame zahlungs- | Einzel- | Gemaln-
Kosten | Kosten wirksame | kosten | kosten
Kasben Kestan

Halz pro

Stick 94
Ll pre
Stlck
Schrauben
pra Stick
Lohnkosten A0 -
pra Stdek '
Isate 8.700, -
ersiche-

rungen 3.000.-
Saonstige
Flskostan
Framd-
kapital- £.000 -
Zinsen
Abschrei-

Bungen

25.000,—

5.000,-
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BUSINESSPLAN

A. Womit beschaftigt sich der Businessplan?

Why You Need a Winning Business Plan

If you are seeking to open a new business — either online or in the real world — and you don’t have the
capital, you will need to seek help from a private lender, bank or angel investors. And the first thing they
are going to want to see before they invest a dime in your business is your business plan. Does the plan
sell itself??

What Is a Business Plan?
The business plan serves two essential functions:

1. It provides a blueprint that you can use to build your business
2. The business plan explains to investors why your business will be financially successful

What investors want to see is a business plan that presents a model of what your business will look like
from its very beginning until it is operating at full capacity. Your business plan should include realistic,
attainable objectives. If it includes unrealistic revenue forecasts or is built on a swampy foundation, your
business plan won't fly... neither will you!

Benefits of a Business Plan

Even if you are going to be your business’ only employee and work out of your home, you still need a
business plan. That's because your business needs a map that leads it where you want it to go.
Although your business plan should be as detailed as possible, the larger and more complicated your
business will be, the more detail your business plan will need to include.

You will need to rely on your business plan and reference it frequently both before and after you launch
your business, so it's absolutely necessary that you have everything in place as much as possible from
the beginning. When you create a business plan for funding purposes with an investor, the marketing
and the financial plan are very important to expand on.

Key Elements of a Business Plan

Successful business plans have five elements:

Background Information — How and why are you creating this business? Here you will include general
information such as what types of products and/or services you will be selling. Be detailed.

Marketing Plan — Explain what type of marketing you plan to use to promote your business, such as

paid advertising, social media marketing and direct marketing. Key here is: Where are you getting the
eyeballs to your business? and How?
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Operational Plan — Indicate how your business will function. Include hours of operation, estimated
number of employees, location, and any other relevant operational data.

Financial Plan — This may be the most important part. You need to explain your financial goals and a
detailed account of your estimated costs, including payroll, rent, overhead, supplies, raw materials and
any other expenditure. Be detailed.

Decision-Making Criteria — In this section, indicate what types of things you are going to consider
before moving forward with the plan.

Every business plan is different. There’s not one single template you can use and simply fill in the spe-
cific details of your business proposal. When developing your plan, present the information so that an-
ybody can use it as a tool to decide whether or not to proceed with the business.

Getting Help with Your Business Plan

If you have a partner, they ca n assist you in developing your business plan. Others who can help you
include your accountant, if you have one. In most cases, CPAs have enough experience to identify
glaring errors so you can correct them before showing it to anybody else.

Your next stop should be trusted professionals in the same field as yours. While you may not want to
hand your business plan to somebody you will be competing against directly, if you have a friend, a
former business school professor you are still close with, or a mentor who can give you genuine, helpful
advice, see if they would be willing to take a look at your business plan.

When you have as much feedback as you need and have made the necessary changes to your plan so
it is as accurate and realistic as possible, you can use it to attract investors. When you present to inves-
tors or apply for a business loan, your business plan will serve as the centerpiece of your pitch.

B. Uberblick

Der Businessplan ist heute das zentrale Planungs- und Gestaltungsinstrument fir den Weg in die
Selbststandigkeit. Haufig wird der Businessplan als das Kerndokument einer erfolgreichen Unterneh-
mensgrindung bezeichnet. Er dient zur Vorlage bei den mdglichen Kapitalgebern. Vor allem aber
schreiben kiinftige Unternehmer die Businessplane fir sich selbst.

C. Fragen an das Kapitel

1. Businessplan - wozu?
2. Was macht einen guten Businessplan aus?
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D. Uberblicksgrafik

BUSINESSPLAN

Geschiftsidee

Chancen &
Risiken

by 14

Finanzierung

S,

Markt &
Wettbewerb

Organisation
- o -
e

E. Information

1. Businessplan wozu?
Mit genauer Planung lasst sich der Weg in die Selbststandigkeit leichter bewaltigen.

Eine tolle Geschaftsidee ist eine Voraussetzung fiir eine gelungene Unternehmensgriindung.
Die Umsetzung eine zweite.

Ein Businessplan hilft dabei, die Herausforderungen einer Unternehmensgrindung leichter bewalti-
gen. Die Zeit von der Business-Idee bis zur Geschéftseréffnung, lasst sich in vier Phasen gliedern.

Phasen der Unternehmensgriindung

Die Ge- Informations- Konzeptions- Realisations- Geschafts-eroff-
schéfts-idee phase phase phase nung
e Material sam- | ¢ Informationen | e Konkrete
meln auswerten MaRnahmen
e Beratung ein- | ¢ Ergebnisse zu planen
holen Papier bringen
Businessplan erstellen

WANN SOLL DIE BUSINESSPLANERSTELLUNG ERFOLGEN? I

Das Herzstiick der Konzeptions- und Realisierungsphase liegt in der Formulierung des Businessplans.
Dieser hilft kiinftigen Unternehmern, sich selbst und méglichen Kapitalgebern die Erfordernisse eines
,Start-ups" zu verdeutlichen.
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Haufig wird der Businessplan in verschiedene Elemente gegliedert:

Chancen- und Risiko-Analyse
Personal und Organisation
Investitionsplanung
Finanzplanung

Wahl der Rechtsform

Executive Summary
Unternehmensprofil
Produkt oder Dienstleistung
Branche und Markt
Marketing und Vertrieb

2. Was macht einen guten Businessplan aus?

Ziel jedes Businessplans ist es, zunachst noch diffuse Vorstellungen Schritt fir Schritt zu scharfen.
Wie gut dieses Vorhaben gelungen ist, zeigt sich in der Bewertung eines Businessplans.

2.1 Bewertung durch den kiinftigen Unternehmer - Die interne Evaluierung

Um nur solche Ziele zu verfolgen, die Aussicht auf Erfolg haben, kann der Businessplan anhand von
drei Kriterien gepriift werden:

2.1.1 Plausibilitit des Businessplans

Ein Businessplan ist plausibel, wenn die Annahmen auf denen er aufbaut, nachvollziehbar sind und
begrindet werden kénnen. Wenn Unstimmigkeiten auftreten, also der Eindruck entsteht, dass be-
stimmte Annahmen nicht zutreffen, muss der Businessplan mit veranderten Annahmen neu bearbei-
tet werden. Beispiele dafiir sind die Definition der Zielgruppe, die Kosten- und Einnahmen-Schatzun-
gen, das Finanzierungskonzept etc.

2.1.2 ,Fit" des Businessplans

Der ,Fit" gibt Informationen dartber, ob ein Businessplan konsistent ist, d.h. ob innere Widerspriiche
vorliegen oder nicht. Solche Widerspriiche kdénnen sich z. B. in den Tilgungsplanen fir Fremdkapital
oder in Break-Even-Analysen zeigen.

2.1.3 Machbarkeit des Businessplans

Bei der Machbarkeit geht es um die Frage, ob geniigend Ressourcen vorhanden sind, um die entwi-
ckelten Strategien durchzufiihren. Ressourcen umfassen materielle, wie z. B. Finanzmittel, aber auch
immaterielle wie das Know How.

2.2 Bewertung durch die Kapitalgeber - Die externe Evaluierung

Der Businessplan ist ein Kommunikationsinstrument gegeniber den méglichen Kapitalgebern. Er er-
moglicht ihnen einen Einblick in das Geschaftsvorhaben zu nehmen.

Kapitalgeber beurteilen Businessplane danach, ob die Idee, die dem Geschaftsmodell zu Grunde liegt,
auf dem Markt Erfolgschancen hat, die wahrscheinliche MarktgréBe und das prognostizierte Markt-
wachstum. D. h. sie bewerten, ob der Kundennutzen klar argumentiert, die Zielgruppe genau be-
stimmt und die Prognosen lber die Marktentwicklung realistisch sind. AuBerdem spielt die Person
des kiinftigen Unternehmers, seine persdnlichen und fachlichen Fahigkeiten eine wichtige Rolle.
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sehr gut

gut

zufriedenstellend

nicht ausreichend

1. Executive Summary

Kommentar

sehr gut

gut

zufriedenstellend

nicht ausreichend

2. Unternehmensprofil

Kommentar

sehr gut

gut

zufriedenstellend

nicht ausreichend

3. Produkt/Dienstleistung

Beschreibung

Kundenvorteile/Kundennutzen

Kommentar

sehr gut

gut

zufriedenstellend

nicht ausreichend

4. Branche/Markt

Branche

Wettbewerb

Kunden

Kommentar

sehr gut

gut

zufriedenstellend

nicht ausreichend

5. Marketing und Vertrieb

Markteintrittsstrategie

Kommunikationskonzept

Vertriebskonzept

Kommentar

sehr gut

gut

zufriedenstellend

nicht ausreichend

6. Chancen- und Risikoanalyse

Kommentar

BEISPIEL EINES BEWERTUNGSBOGENS FUR EINE EXTERNE BUSINESSPLAN-BEWERTUNG I
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F. Ubung fiir die Plenumsphase - Bearbeitung eines Businessplans

(A) Optimum Personal Training — Businessplan bei der Neugriindung

»,Ok, dann nachste Woche." Sie verabschieden sich von Martin Mertens und Mirella Marinovic, zwei
hochqualifizierten Fitnesstrainern aus Graz. Die beiden haben in den letzten 10 Jahren in verschie-
denen Fitness-Centern - wie z.B. Swiss Training, Top Gym und Powerworks gearbeitet und verfligen
Uber viel Erfahrung in dieser Branche. Schon seit langerer Zeit (iberlegen sie, ein eigenes Fitness-
Center zu griinden und sind auch davon Uberzeugt, dass sie damit den Zeitgeist treffen werden.
Einige Ideen, Notizen und Unterlagen fir die Unternehmensgriindung haben sie schon zusammen-
getragen. Mit der Erstellung eines Businessplans beauftragen die beiden aber lieber einen Profi -
namlich Sie.

(B) Bearbeitungshinweise

Im heutigen Plenum erfahren Sie, wie Sie die folgenden Aufgaben (siehe Punkt C) zu der abgebilde-
ten Fallangabe (siehe Punkt D) bearbeiten werden.

(C) Aufgaben

1. Die Unternehmensgriinder

Beglinstigen die fachlichen Qualifikationen und persénlichen Eigenschaften der beiden Unterneh-
mensgrunder eine erfolgreiche Unternehmensgrindung? Begriinden Sie Ihre Ansicht.

2. Das Umfeld des Unternehmens

Uberlegen Sie, welche Informationen aus dem Umfeld des Unternehmens, Sie zur Beurteilung der
Erfolgschancen des neuen Fitness-Studios heranziehen kdnnen?

3. Strategische und operative Positionierung
Uberlegen Sie, welche Basisstrategie das junge Unternehmen verfolgen méchte.
4. Das Unternehmen

Aus einer Untersuchung (ber erfolgreiche Fitnessstudios in Osterreich, kennen Sie die wichtigsten
Schlusselfaktoren fir einen langfristigen Unternehmenserfolg. Wie schatzen Sie Optimum Personal
Training diesbeziiglich gegenlber den wichtigsten Konkurrenten ein?

Offnungszeiten

Sauberkeit der Gerate
Zustand der Gerate
Kompetenz des Personals
Freundlichkeit des Personals
Anfahrtswege

Lage des Studios

Angebot flr Probetraining
Vielfalt der Gerate
Preis-Leistungsverhaltnis
Kursvielfalt

Zusatzliche ‘Relax’-Angebote (Getranke-Bar, Sauna, Sonnenbank, Wellness etc.)
Mittrainierendes Publikum

Bearbeitungshinweis:
Erstellen Sie ein Stdrken-Schwéchen-Profil in Bezug auf die wichtigsten Konkurrenten bzw. in Bezug
auf jene Schliisselfaktoren, lber die konkrete Informationen vorliegen oder ableitbar sind.
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5. Marketing

a. Bestimmen Sie die maximale Kapazitét von Optimum Personal Training.
b. Uberlegen Sie, welche Zielgruppe die Unternehmensgriinder fokussieren sollen.
c. Uberlegen Sie, welche Kriterien Sie zur Beurteilung der vorliegenden Marketing-Ideen heranzie-

hen kénnen. )
d. Nehmen Sie die Beurteilung auf der Basis Ihrer Uberlegungen vor.
e. Formulieren Sie gegebenenfalls Verbesserungsvorschlage.

6. Investitionsplanung
Die Griinder/innen haben sich schon viele Gedanken Uber die nétigen Gerate oder die Ausgaben fir

die Kommunikationspolitik gemacht. Worin bestehen Ihrer Ansicht nach die gréBten Schwierigkeiten
bei der Erstellung dieser Plane und wie lassen sich diese Herausforderungen bewadltigen?

N

Kapitalbedarf - Kostenplan - Finanzplan - Planbilanz

Ermitteln Sie den Kapitalbedarf fiir die Griindung des Fitness Centers.
Erstellen Sie den Kostenplan fir das Griindungsjahr auf der Basis der vorhandenen Informatio-
nen.

e Wie hoch sind die variablen Kosten pro Workout?

e Wie hoch sind die zahlungswirksamen Fixkosten?

¢ Wie hoch sind die nicht zahlungswirksamen Fixkosten?
Bestimmen Sie den Preis pro Workout.
Erstellen Sie die Finanzplanung flir das Grindungsjahr auf der Basis der vorhandenen Informa-
tionen.
Erstellen Sie die Plan-Bilanz fiir das Grindungsjahr auf der Basis der vorhandenen Informationen.
(Rickstellungen sind nicht zu bilden)

oo

Qo

®

8. Rechtsformwahl
Welche Rechtsform schlagen Sie in diesem Fall vor. Begriinden Sie Ihre Ansicht.
9. Evaluation

Evaluieren Sie den vorliegenden Businessplan auf der Basis der Kriterien ,Plausibilitat", ,Fit" und
,Machbarkeit"

(D) Fallangabe

Die Geschaiftsidee

Optimum Personal Training soll ein hochqualitativer Fitness-Club werden, der den Kund/innen ,,opti-
male Fitness, optimales Service und optimales Know How" bietet. Der Club soll sich grundlegend von
einem herkémmlichen Fitness-Center, in dem viele Menschen zur gleichen Zeit trainieren, unter-
scheiden. Bei Optimum, bekommen die Kunde/innen individuelle Betreuung von Mertens oder Mari-
novic. Jedes Workout wird von einem personlichen Trainer Uberwacht und begleitet. In einstiindigen
Trainingseinheiten kdnnen die Kund/innen in den Bereichen Muskelaufbau, Herz-Kreislauf-Aktivie-
rung und Erndhrung arbeiten.

Ein Lokal im Stadtgebiet von Graz (Citypark) soll so renoviert werden, dass im Fitness-Club zwei
individuelle Trainingsraume fir die einstiindigen Trainingseinheiten zur Verfiigung stehen. Der Club
sollte insgesamt eher klein bleiben, um die persdnliche Note zu betonen

Geplante Offnungszeiten:
Montag - Freitag, 6:00 Uhr - 21:00 Uhr
Samstag, 8:00 Uhr - 18:00 Uhr

Der Club soll 50 Wochen im Jahr gedffnet sein.
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Graz

Graz ist mit 258.000 Einwohner/innen die zweitgréBte Stadt Osterreichs. Die steirische Landeshaupt-
stadt besticht mit hoher Lebensqualitat, als vitaler Wirtschaftsstandort, als Zentrum von Wissen-
schaft und Forschung und mit zahlreichen Kultur-Highlights.

Die Region Graz ist als gréBtes steirisches Ballungszentrum und drittgréBter Zentralraum Osterreichs
ein bedeutender Wirtschaftsfaktor. Rund 40 Prozent der gesamtsteirischen Wirtschaftsleistung wer-
den in Graz und Umgebung erwirtschaftet.

Folgende Wirtschaftsdaten liegen vor:

Arbeitgeberbetriebe: 8.367
Unternehmensgrindungen: 1015

Unselbststdndig Beschaftigte: 183.393
Monatliches Durchschnittseinkommen: € 2.307,00
Monatliches Bruttomedianeinkommen: € 2.168,00

Die Geschiaftspartner

Sowohl Martin Mertens als auch Mirella Martinovic haben die WIFI-Ausbildung zum zertifizierten Fit-
nesstrainer absolviert. Durch laufende Fort- und Weiterbildung haben sie sich auf dem aktuellen
Stand der Fitnessbranche gehalten. Viele Zertifikate weisen diesen hohen Ausbildungslevel nach und
tragen zum erwiinschten Image fiir den neuen Club bei.

Die beiden Geschaftspartner arbeiten derzeit als persénliche Fitnesstrainer bei Powerworks in Graz.
Sie betreuen eine Klientele von ca. 40 Personen zwischen 18 und 65 Jahren. Ihre Kund/innen sind in
den unterschiedlichsten Branchen tatig; es handelt sich um Juristen, Unternehmer oder Journalisten.
75% der Kund/innen sind Frauen.

Sowohl Martin Mertens als auch Mirella Martinovic haben einen ganzheitlichen Zugang zum Training
- schnelle und kurzlebige Resultate lehnen sie ab, vielmehr glauben sie an langfristige Ergebnisse
und die Wirksamkeit von Anderungen im Lebensstil fiir eine umfassende Gesundheit. Sie sind liber-
zeugt, dass viele Fitness-Studios von der Unsicherheit der Menschen Uber ihr Gewicht und ihre phy-
sische Erscheinung profitieren wollen.

Martin Mertens ist ein lebenslustiger, hoch-energetischer Trainer mit einer Begabung, seine Kund/in-
nen zu motivieren. Er verfligt Gber ein groBes Verkaufstalent und glaubt an ein standiges Wachstum
der Fitnessbranche. Aus einschlagigen Untersuchungen weiB er, dass nur ca. 27 % der Mitglieder
von Fitness-Centern tatsachlich regelmaBig das Studio besuchen. Daraus schlieBt Mertens, dass per-
sonliche Trainer immer populdrer werden, weil sie das Verantwortungsgeftihl der Mitglieder fir ihre
Trainingsergebnisse starken. Mertens ist Uberzeugt, dass bereits im Jahr 2012 die Ausgaben flr
personliche Trainer selbstverstéandlicher Bestandteil des Haushaltsbudgets der Menschen sein werden
- so wie Lebensmittel oder die Wohnungsmiete.

Bereits jetzt ibernimmt er viele der Managementaufgaben fiir seinen derzeitigen Arbeitgeber und ist
Uberzeugt, dass er die Fahigkeiten zur Flihrung eines eigenen Unternehmens besitzt. Da er keine
Ersparnisse hat, die er in das zu griindende Unternehmen einbringen kann, wirde sein Beitrag in der
Ubernahme der Geschaftsfiihrungsaufgaben bestehen.

Mirella Martinovic méchte schon seit langerer Zeit ein eigenes Unternehmen grinden. Sie ist duBerst
ordnungsliebend und arbeitet sehr genau, was sie fur eine gute Erganzung zu den Fahigkeiten von
Mertens halt. Ihre Ersparnisse in der Héhe von € 14.000,00, mochte sie zur Ganze in das Unterneh-
men investieren. AuBerdem kann sie ihr Haus fir die Besicherung eines Hypothekarkredits zur Ver-
figung stellen. Sie ist bereit in dieses Unternehmen ohne finanzielles Engagement durch Mertens zu
investieren, da sie von der Profitabilitdat des Unternehmens sowie der gelingenden Zusammenarbeit
Uberzeugt ist.

Die Ziele der Geschaftspartner

Die beiden Geschaftspartner sind von der Herausforderung in einer sich schnell wandelnden, dyna-
mischen Branche, die auch Gewinnmdglichkeiten bietet, sehr angetan. Sie wollen monatlich pro Per-
son mindestens € 2.500,00 entnehmen. Sollte es zu Liquiditatsengpassen kommen, waren sie auch
bereit, auf ein bis zwei monatliche Entnahmen zu verzichten.

Zusatzlich zu den angestrebten monatlichen Entnahmen haben sich die beiden Uber folgende Ziele
geeinigt:
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e Im ersten Jahr soll ein Gewinn von € 10.000,00 erzielt werden, der in das Unternehmen reinves-
tiert werden soll.

e Optimum Personal Training soll als erstklassiger Fitness-Club in Graz etabliert werden.

e Optimum Personal Training steht fliir hochqualitatives Kundenservice und lang anhaltende Ergeb-
nisse.

Die Branche

Fitness-Center liegen immer noch im Trend. Immer mehr Menschen besuchen regelmaBig ein Fit-
ness-Center. Die Anzahl der Mitglieder ist in den letzten Jahren im Schnitt um 4% pro Jahr gewach-
sen. Aktuell werden mehr als 430.000 Mitglieder gezahlt. Trotzdem herrscht unter den Studios ein
harter Verdrangungswettbewerb, der im Wesentlichen liber das Leistungsangebot gefliihrt wird. Etwa
500 Fitness-Center laden die Osterreicher/innen ein, die sich kdrperlich zu ertiichtigen.

600 -
0 ey » » o » g
400 -
300 -
Anzahl
200 - der
Mitglieder
100 -
0
in 2 Jahren
ENTWICKLUNG DER ANZAHL DER MITGLIEDER UND DER ANZAHL DER STUDIOS |
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500 .92 478 489 499 504 510
447 462"
421
400 -
300 -
200 -
100 -
0 |
in 2 Jahren

ENTWICKLUNG DER DURCHSCHNITTLICHEN MITGLIEDSBEITRAGE |

Jedoch macht der Konzentrationsprozess, der in vielen Branchen bereits voll im Gange ist, auch vor
den Fitness-Centern nicht halt. Im Gegensatz zum allgemeinen positiven Trend in dieser Branche,
ist die Anzahl der Studios zurliickgegangen. Diese Entwicklung ist vor allem mit einer Strukturschwa-
che zu begriinden: Fast die Halfte aller Fitness-Center bietet ihren Mitgliedern eine Betriebsflache
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von weniger als 500 Quadratmeter inklusive Umkleideraume an. Mit diesen BetriebsgréBen kann man
jedoch nur die Basics anbieten (Mindestangebot an Fitnessgeraten, Sanitar- und Umkleideraumen)
und wird dadurch den gestiegenen Anforderungen der Mitglieder nicht gerecht. Vor allem reine Kraft
Fitness-Center oder Wellness-Fitness-Center, deren Angebot sich kaum von der Konkurrenz unter-
scheidet, kampfen mit Mitgliederverlusten.

Welche Méglichkeiten haben diese kleineren Fitness-Center? Der wichtigste Faktor fiir ein Fitness-
Center ist die BetriebsgréBe. Unter 400 Quadratmeter wird man in Zukunft keine Uberlebenschancen
haben. Fitness-Center unter 1.000 Quadratmeter haben nur durch die Bedienung eines Nischenseg-
mentes eine Erfolgschance. Demzufolge werden in Zukunft zwei Geschdftsmodelle erfolgreich sein.
Entweder man expandiert zu einem multifunktionalen Fitness-Center, oder man konzentriert sich auf
einen Nischenmarkt. GroBraum Fitness-Center mit einer Flache von zumeist mehr als 1.500 Quad-
ratmeter bieten neben einem umfangreichen Angebot an Geraten auch zusatzliche Sportmdglichkei-
ten wie Squash, Tennis oder andere Racket-Sportarten an. Ebenso libersteigt der Wellness-Bereich
mit Massagen, arztlicher Betreuung und zumeist einem Swimmingpool das Angebot kleinerer Fitness-
Center. Dieses umfangreiche Angebot hat nattrlich seinen Preis. Immer mehr Mitglieder sind bereit,
monatliche Geblhren von bis zu € 120,00 (bei einigen Fitness-Centern sogar mehr) zu zahlen. Etwa
21 Prozent der Studios bieten schon derartige Leistungen an und betreuen damit etwa 30 Prozent
der Mitglieder. Eine Ausbaustufe dieses Geschdftsmodells ware auch der Zusammenschluss mit an-
deren Fitness-Centern zu einer Kette. Gemeinsame Marketingaktivitdaten oder liberregionale Betreu-
ung der Kunden sind nur einige Beispiele fur Synergien, die aus einem Zusammenschluss erwachsen
kénnen.

Flr preisbewusste Kunden stehen Nischenanbieter wie Diskontfitness-Center parat, die mit einer
monatlichen Geblhr von etwa € 30,00 fast fir jedermann leistbar sind. Reine Damenfitness-Center
oder auch Center die einen speziellen Trainingsplan anbieten, wie z.B. die Schweizer Kette Kieser,
zahlen ebenso zur Sparte der Nischenanbieter.

Studiotyp 2 J\;ﬁrren 2 Jallrr]lren Grofke 2 J\;ﬁrren 2 Jaltﬂren
Damen 4% 8% tber 1000 m? | 54 % 60 %
Kraft 10 % 9% 500 — 1000 m? | 30 % 26 %
Multifunktional | 32 % 35% 200-500m?2 |13 % 11%
Wellness 54 % 48 % bis 200 m? 3% 3%

Geschlecht J\;ﬁrrezn 2 Jallrr:ren Alter J\;?]rrezn 2 Jall?lren
Frauen 46 % 54 % 55 -75Jahre |21 % 24 %
Manner 50 % 50 % 35 -55 Jahre |55 % 56 %

18 — 35 Jahre |24 % 20 %

NUTZERDATEN |

Daraus folgt, dass eine klare Positionierung entweder im Diskont- oder im Premium-Segment (ver-
bunden mit einem dementsprechenden Leistungsangebot) mit einer MindestbetriebsgréBe als Aus-
gangsbasis unbedingt notwendig ist um auch in Zukunft von den steigenden Mitgliederzahlen profi-
tieren zu kdnnen.

Die Kund/innen

Abgesehen von den Kund/innen, die Mertens und Martinovic von Powerworks in ihren neuen Club
mitnehmen koénnen, soll ihre Zielgruppe hauptsachlich Angestellte, professionelle Sportler/innen,
Frauen und die Student/innen der Grazer Karl-Franzens-Universitat darstellen. Sie wissen nicht so
genau, ob sie sich flr eine spezielle Zielgruppe entscheiden oder auch noch weitere Zielgruppen in
Betracht ziehen sollen.
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Angestellte

In Gehweite des Fitnessstudios befindet sich eine groBe Anzahl von Blrogebduden. Dort arbeiten
ungefahr 9.700 Angestellte mit einem héheren Durchschnittseinkommen als in Graz generell. Eines
der groBeren Unternehmen, die Grazer Wechselseitige Versicherung, hat ihr betriebseigenes Fitness-
studio und verrechnet ihren Angestellten fiir die Benutzung € 10,00 pro Monat.

Professionelle Sportler/innen

Professionelle Sportler/innen miissen dauernd in kdrperlicher Héchstverfassung sein. Ca. 50% der
professionellen Sportler arbeitet drei- bis sechsmal pro Woche mit einem persénlichen Trainer. Mer-
tens und Martinovic sind flr diese Zielgruppe qualifiziert, aber sie fragen sich, ob es im GroBraum
Graz genligend Sportler/innen gibt, um ihr Fitnessstudio auszulasten. Es gibt auch einige halbpro-
fessionelle Sportmannschaften in Graz, wie z. B. den Hockeyclub HC Graz sowie eine gut etablierte
Hobby-FuBballliga mit Gber 10 Teams.

Frauen

Es gibt einige Fitnessstudios, die sich ausschlieBlich an die Zielgruppe der Frauen richten bzw. die
einige Bereiche innerhalb des Studios eingerichtet haben, die ausschlieBlich fir Frauen zuganglich
sind. Viele dieser Frauen sind sehr ergebnisorientiert und haben ihre Hauptziele im Bereich der Ge-
wichtsabnahme. Frauen genieBen auch den sozialen Aspekt des gemeinsamen Workouts mit anderen
Frauen. Wenn man diese Frauen fragt, ob sie das Training in einem Club fir Manner und Frauen
genieBen, sagen sie oft, dass sie sich eingeschiichtert und unbehaglich fiihlen, wenn sie gemeinsam
mit Mannern trainieren mussen.

Studierende der Karl-Franzens-Universitdt Graz

Eine Studentin sagt:

Ich suche einen Trainingsort, wo ich mich wohl fiihle und meine Gewichtsabnahmeziele verfolgen
kann. GroBe Studios schiichtern mich ein, weil sie voller Leute sind, die um so vieles fitter und
erfahrener sind als ich. Es féllt mir auch extrem schwer mich selbst zum Training zu motivieren. Ich
mdchte ein kleines Studio, wo ich mich willkommen und wohl fiihle, und wo es private Duschbereiche
gibt. Ich wirde wahrscheinlich ein- bis zweimal pro Woche trainieren, weil ich es mir einfach nicht
leisten kann, mehr als das zu investieren. Meine Eltern leben in Tirol, deswegen werde ich Uber den
Sommer und in den Ferien nach Hause fahren und in Innsbruck weiter trainieren. An der Universitat
gibt es einige kleinere Fitnesseinrichtungen, die man als Student/in frei beniitzen kann. Ich gehe
dort nicht gerne hin, weil sie immer Uberfiillt sind und ich Cardio-Geréte bereits eine Woche im
Vorhinein buchen muss. Man kann allerdings auch ein persénliches Training fir € 50,00 pro Stunde
in Anspruch nehmen. Ich bin jetzt in meinem dritten Studienjahr und lebe in Graz im Zentrum. Ich
suche daher nach einem Studio, das zu FuB erreichbar ist. Keiner meiner Freunde und Bekannten
hat einen persénlichen Trainer. Ich glaube das ist vielen einfach zu teuer.

Die beiden Geschéaftspartner tberlegten, ob Optimum Personal Training ein Angebot flir diese Ziel-
gruppe sein konnte. Die derzeitige Clientele besteht nur zu einem sehr geringen Anteil aus Stu-
dent/innen.

Die Mitbewerber

Es gibt eine Fllle von Fitnessstudios in Graz und zahllose Alternativen fir Gewichtsabnahme und
Gesundheit wie z. B. Diatpillen, leicht zu bedienende Fitnessgerate fir Zuhause und schlankma-
chende Kleidung fir Frauen. Die Fitnessstudios im GroBraum Graz sind Fitness Center Players, AFC
Austria Fitness Center, MW Health & Fitness GmbH, Fitness Center Powerworks, Twins health an
dfitness club, INJOY International Sports- & Wellnessclubs, Damen Fitness Studio Eggenberg, Emnext
Fitness Studio GmbH, Gymnastic-Treff und O&K Figur- und Schlankheitsstudio GmbH.

INJOY International Sports- & Wellnessclubs

INJOY ist ein groBer internationaler Franchisebetrieb mit 7 Studios in der Steiermark, zwei davon in
Graz Stadt. Einer der beiden Clubs hat sein Studio ganz in der Nahe von Optimum Personal Training.
Jeder Club hat ca. 2.000 Mitglieder, 2 der Clubs sind reine Frauen-Fitnessstudios. Die monatlichen
Trainingsgebliihren belaufen sich auf € 45,00 bis € 60,00, je nach Inanspruchnahme des sehr um-
fangreichen Angebots. In den Geblihren sind das Training an Geraten, Aerobic und Gewichtstraining
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sowie die Benltzung der Wellness-Einrichtungen inkludiert. Die Beitrage fir persdnliche Beratung
und Training belaufen sich auf € 45,00 bis € 60,00 pro Stunde, je nachdem, wie viele Einheiten
gebucht werden und ob es sich um Einzel- oder Gruppenstunden handelt. Nicht alle INJOY-Trainer/in-
nen sind zertifizierte Trainer. Die Offnungszeiten: Mo - Fr von 7:00 - 23:00 Uhr, Sa, So und Feiertag
9:00 - 23:00 Uhr. 365 Tage im Jahr getffnet.

TWINS

Der Twins Health & Fitness Club hat zwei Studios in Graz: den Twins Health & Fitness Club fir Manner
und Frauen (allerdings mit einem eigenen Damenbereich) sowie den Ladies Wellness und Fitness
Club ausschlieBlich fiir Frauen. Die monatlichen Beitrage belaufen sich auf € 45,00 (Einstiegsangebot)
bis € 80,00 all inclusive. Neben dem (blichen Trainingsequipment und Wellnesseinrichtungen gibt es
ein Diagnostikcenter, Indoorcycling RPM und spezielle Trainingsmaoglichkeiten fir Riicken und Wir-
belsdule. Kinderbetreuung wird auf Wunsch angeboten. Persénliche Trainingseinheiten (60 Minuten)
gibt es bereits ab € 20,00 (Einstiegsangebot). Jedes der beiden Studios hat etwa 5.000 Mitglieder
und ca. 150 Mitglieder nutzen die persdnlichen Trainingseinheiten. Die Offnungszeiten: Mo - Fr, 7:00
- 22:00 Uhr, Sa, So und Feiertag: 9:00 - 22:00 Uhr, 365 Tage im Jahr gedffnet.

Curves

Es gibt bereits ein Studio der renommierten internationalen Fitness-Kette flir Frauen in Graz mit ca.
500 eingeschriebenen Mitgliedern. Das Kernangebot ist ein 30minitiges Workout flir Frauen, geleitet
von einer motivierenden Trainerin. Viele Frauen fiihlen sich in diesem Studio wohl, weil es viele
unterschiedliche Aktivitaten und eine zwanglose Atmosphare anbietet. Die monatlichen Beitrage be-
laufen sich auf € 40,00 - € 50,00.

Dariliber hinaus wurden noch folgende Mitbewerber identifiziert, die noch nicht im Detail recherchiert
wurden:

e Damen Fitness Studio Eggenberg: www.my-sci.com/Damen_Fitness Studio Eggenberg
AFC Austrian Fitness Center: www.afc-graz.at
e O&K Figur- und Schlankheitsstudio: www.figurella.at

sowie einige selbststandige Fitness-Trainer/innen mit jeweils ca. 20 Kund/innen, die ihre Services
zu Preisen von € 50,00 bis € 85,00 anbieten, je nach Ausbildung und Erfahrung.

Finanzplan

Mertens und Martinovic hoffen, dass von ihren derzeitigen Kund/innen 20 bis 26 mit ins neue Studio
kommen werden. Sie haben zwar mit Powerworks keine Konkurrenzklausel vereinbart, sind sich aber
nicht sicher, ob die Mitnahme der Kund/innen zur rechtlichen Problemen fihren kénnte. Nach Bera-
tung mit einem Rechtsanwalt konnten sie kldren, dass sie zwar nicht im Studio von Powerworks fir
ihr neues Angebot werben dirfen, sehr wohl aber auBerhalb.

Der Erfolgsfaktor fir Optimum Personal Training werden die persdnlichen Trainingseinheiten sein.
Mertens und Martinovic wollen ihre Preispolitik konkurrenzorientiert gestalten und hoffen, einen aus-
reichenden Gewinn zu erwirtschaften, den sie fir Expansion und Verbesserungen einsetzen wollen.
Die ersten Berechnungen fir die Beitrage der Kund/innen - basierend auf einem Nullwachstum im
ersten Geschaftsjahr - sollten dazu dienen, die Kosten zu decken und das Gewinnziel zu erreichen.
Darauf aufbauend wollen sie dann die Preispolitik neu gestalten — mit Fokus auf die Konkurrenzan-
gebote und einen Fixpreis fur eine Trainingseinheit kalkulieren. Obwohl die Kund/innen ihre Ziele mit
unterschiedlichem Tempo und abhangig von ihrer persénlichen Disziplin erreichen, wollen Mertens
und Martinovic Paket-Angebote mit 48 Einheiten an alle Kund/innen verkaufen.

Geplante Ertrdge im ersten Jahr

Mertens und Martinovic sind Gberzeugt, dass sie 20 - 26 Kunde/innen jeweils mindestens 3 Mal pro
Woche trainieren werden. Alle Trainingseinheiten sind sofort bar zu bezahlen.

Finanzierung

Fur den Start des Studios gibt es einen Eigenkapitalbedarf von € 14.000,00. Ein Hypothekarkredit in
der Form eines Abzahlungsdarlehens (Laufzeit 4 Jahre, Zinssatz 5 % p.a.) von € 54.000,00 wurde
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genehmigt, allerdings ist die Bank bei der Genehmigung weiterer langfristiger Mittel sehr zurlickhal-
tend. Ein kurzfristiger aber teurer Kontokorrentkredit kann jedoch aufgenommen werden.

Marketing

Martin Mertens und Mirella Martinovic mussen ihr Unternehmen mit den geringstmdglichen Mitteln
bewerben. Sie suchen nach kreativen und glinstigen bis kostenlosen Mdéglichkeiten, um neue
Kund/innen zu akquirieren. Die groBte lokale Zeitung ist die Kleine Zeitung mit einer verkauften
Auflage von 185.000 in Graz. Andere Werbemittel kdnnten Flyer, Pressemitteilungen und persénliche
Empfehlungen sein. Kosten und Reichweiten spielen bei der Auswahl eine entscheidende Rolle.

Griindungskosten

Zu Beginn fallen Kosten hauptsachlich in den Bereichen Gebaude/Renovierung/Ausstattung/ Boden-
belage/Leitsystem und Spiegel an. Mertens und Martinovic haben sich aufgrund ihrer finanziell an-
gespannten Situation - fur ein effektives, aber eher niedrigpreisiges Equipment entschieden. Alles
soll sofort bei Ubernahme bezahlt werden. Die Kommunikationskosten sind sofort zu bezahlen.

Laufende Kosten

Neben der monatlichen Kreditbelastung fallen eine Reihe weiterer Kosten an. Die Miete in der Hohe
von € 3.353,-- fallt zum Monatsende an. Die Kosten fiir die Reinigung liegen bei € 290,-- monatlich.
Kundenkarten kosten € 0,05 pro Workout gultig. Das Angebot einer All-inclusive-Versicherung lautet
auf € 1.619,00 pro Jahr, zahlbar im Voraus, zu Beginn des Geschaftsjahres. Aufgrund der prekaren
Parkplatzsituation in der KeplerstraBe, ibernimmt Optimum Personal Training fiir die Kund/innen die
Parkgebiihr im naheliegenden Parkhaus. Dies fallt mit € 2,10 pro Workout an. Da sich Optimum
Personal Training exklusiv positioniert, werden Handtlicher, Shampoo etc. gratis zur Verfligung ge-
stellt. Pro Kunde wird dies etwa € 0,85 kosten. AuBerdem sind noch Steuern - abhdngig von der
Rechtsform - zu beriicksichtigen. Beide Unternehmensgriinder hoffen, dass sie in ihrer Aufstellung
keine wichtigen Positionen Ubersehen haben.

Personal
Erst dann, wenn es genugend Clubmitglieder gibt, sollen weitere Trainer beschaftigt werden. Martin
Mertens und Mirella Marinovic kdnnten dann ihre Trainingseinheiten von 40 Einheiten auf 30 Einhei-

ten reduzieren und sich 10 Stunden pro Woche um die Unternehmensfiihrung kiimmern. Bis dahin
muss diese Tatigkeit ,nebenbei® erledigt werden.

(E) Beilagen

Beilage 1 - Gerite

Gerate Anschaffungswerte | Nutzungsdauer
Laufband € 2.000,00 5 Jahre
Liegeergometer € 700,00 5 Jahre
Cross-Trainer € 900,00 5 Jahre

Gerate flr das Krafttraining | € 21.600,00 20 Jahre
Blroausstattung € 1.670,00 4 Jahre
Renovierungsarbeiten € 18.000,00 20 Jahre
Bodenbelag € 2.809,00 3 Jahre

Spiegel € 598,00 10 Jahre
Training Tools € 500,00 5 Jahre

Beilage 2 - Kommunikationskosten

MaBnahme Kosten

Homepage € 10.000,00
Plakatwdnde € 5.000,00
Spots im Regionalradio € 2.400,00
Broschiren (Auflage 15.000 Stiick) | € 10.000,00
Zeitungsanzeigen € 5.000,00
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Beilage 3 - Grundriss des Fitness-Clubs
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LOSUNGEN ZU DEN KAPITELFRAGEN

WIRTSCHAFT — UNTERNEHMEN - BETRIEBSWIRTSCHAFT

1. In welchen Fallen handelt es sich um ein Unternehmen?

a. Sarah Kern sucht wahrend der Woche alte Dinge in Kellern und Dachbdden und bietet sie
gemeinsam mit Florian Schale auf Flohmarkten an.

b. Peter Rieger baut im Garten Gemiuse an, das er gemeinsam mit seiner Familie isst.

c. Ein Wanderhandler zieht von Ort zu Ort und bietet Messer, Scheren und Gartenge-
rdte zum Verkauf an.

d. Im Buffet des Schwimmbads gibt es Bier und Kuchen.

2. Wozu dient die Klassifikation von Betriebstypen?

a. Jeder Betriebstyp ist in einer eigenen Steuerklasse erfasst.

b. Die Klassifikation in Betriebstypen erlaubt es, statistisches Material gezielt zu suchen und
zu finden.

c. Jeder Betriebstyp hat seine Besonderheiten, auf die die Betriebswirtschaftslehre
reagiert.

d. Ja nach vorliegendem Betriebstyp gibt es abgestimmte Férderinstrumente seitens der Ar-
beiterkammer.

3. Auf welchen Markten ,begegnet™ das Unternehmen den folgenden Anspruchsgruppen?

Konkurrenten | Kunden | Mitarbeitende
a. Arbeitsmarkt X X
b. Kapitalmarkt X
c. Absatzmarkt X X
d. Beschaffungsmarkt X

4. Wie hoch ist die Rentabilitat eines Unternehmens, iber das folgende Werte bekannt sind:

Erfolg: € 1.000,--
Eigenkapital: € 4.000,--
Fremdkapital: € 6.000,--
Gesamtkapital: € 10.000,--

25 9% (Eigenkapitalrentabilitat)
16,67 %

10 % (Gesamtkapitalrentabilitat)
7,14 %

6,25 %

copnoo
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5. Ordnen Sie die Anliegen und Interessen der Partner eines Unternehmens richtig zu:

Offent- Kun- | Liefe- Kapital- | Mitarbei-
lichkeit den ranten geber tende
a. Kostengiinstiges Angebot und/oder X
einzigartiges Angebot
b. Gesicherten, regelmaBigen Absatz und X
plnktliche Zahlung
c. Investoren: angemessene Rentabilitat
d. Kreditgeber: sichere Kreditriickzahlung X
und Zinsen
e. Sichere und angenehme Arbeitsplatze X
sowie gerechte Entlohnung
f. Marktanteile des Unternehmens
g. Einhaltung der Gesetze
h. Ubernahme von Verantwortung fiir die
X
Gesellschaft

6. Was trifft auf den Begriff der Rentabilitdt zu?

a. Sicherung der Zahlungsféhigkeit des Unternehmens.

b. Sicherung des langfristigen Uberlebens des Unternehmens.
c. Sicherung des Ertrags des Unternehmens.

d. Sicherung der Weiterentwicklung des Unternehmens.

DIE RECHTLICHE UND ETHISCHE EBENE

1. Die Ping Pong OG hat zu Beginn ihrer Geschaftstatigkeit eine Reihe von Vertragen abgeschlos-
sen. Um welche Vertréage handelt es sich in den folgenden Fallen?

Arbeitsvertrag
Mietvertrag
Kreditvertrag

Kaufvertrag
Werkvertrag

a. Die Geschaftsraume gehdren dem Besitzer des Hauses 1020 Wien,
PraterstraBe 56. Der Vertrag wurde per 1. Oktober auf unbefristete
Zeit abgeschlossen.

b. Mit dem Malermeister A. Rathmann wurde vereinbart, dass die Ge-
schaftsraume passend zur gewdahlten Corporate Identity in verschie- X
denen Grintdénen ausgemalt werden sollen.

c. Per Email wurden 1.000 verschiedene Tischtennisbélle von der
Firma Fu Wen in Hongkong bestellt. Die Zahlung erfolgt in einem X
Monat

d. Am Tag der Geschaftser6ffnung hat auch der 8jahrige Peter Zranik X
eine Packung Tischtennisballe um € 6,90 gekauft.

e. Mit dem Sportstudenten Chemal Muzik wurde am 1. Feb. 2010 ver-
einbart, dass er kiinftig am Freitag und Samstag bzw. an einem Wo- X
chentag vor einem Feiertag wahrend der Geschaftszeiten als Ver-
kaufer tatig ist.

X
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2. Welche Aussage/n zur Kommanditgesellschaft ist/sind richtig?

a. Solidarische Haftung bedeutet, dass der jeweilige Gesellschafter fiir die gesamten
Schulden des Unternehmens haftet.

b. Der Komplementdr einer Kommanditgesellschaft (KG) haftet unbeschrankt fiir die Verbind-
lichkeiten der Gesellschaft, ist aber nicht zur Geschaftsflihrung berechtigt.

c. Ist der personlich haftende Komplementdir eine GmbH, haftet sie ihrerseits nur
mit dem Gesellschaftsvermdgen.

d. Der Kommanditist einer Kommanditgesellschaft (KG) nimmt die Rolle eines Geldgebers und
Lenkers der Gesellschaft ein.

3. Welche Aussage/n zur Aktiengesellschaft ist/sind richtig?

a. Der Vorstand einer Aktiengesellschaft wird durch den Aufsichtsrat bestellt und
kontrolliert.

b. Die Geschaftsflihrung und Vertretung einer AG erfolgt durch den Aufsichtsrat als oberstes
Organ der AG.

c. Der Aktiondr hat ein Stimmrecht bei der Hauptversammlung.

d. Im Aufsichtsrat sind die Arbeithnehmer zu einem Drittel vertreten.

4. Welche Aussage/n zu den Kapitalgesellschaften ist/sind richtig?

a. Fur die Grindung einer Gesellschaft mit beschrankter Haftung missen mindestens drei Per-
sonen einen rechtsgliltigen Gesellschaftsvertrag eingehen.

b. Eine Aktiengesellschaft muss zwingend Uber eine Generalversammlung, einen Vorstand und
einen Aufsichtsrat verfiigen.

c. Kapitalgesellschaften sind juristische Personen, die wie natiirliche Personen Trager
von Rechten und Pflichten sind.

d. Gesellschafter einer Kapitalgesellschaft haften grundsatzlich mit ihrem Privatvermdgen.

DIE MANAGEMENTEBENE

1. Welche der folgende/n Aussage/n ist/sind richtig?

Der Managementprozess umfasst die Funktionen Planung und Kontrolle.

Das Top Management nimmt das normative und das strategische Management vor.
Die Lokomotions-Funktion wird von Fiihrungskraften wahrgenommen.

Das operative Management gibt die Richtung fir langfristige Management-Entscheidungen
vor.

ango

2. Welche Kategorie des St. Galler Management-Modells beeinflusst das Unternehmen ohne dass
es selbst Einfluss nehmen kann.

a. Ordnungsmomente
b. Umweltsphédren
c. Prozesse

d. Entwicklungsmodi

3. Das Anspruchsgruppenmanagement folgt einem bestimmten Prozess. Welche Reihenfolge ist
empfehlenswert:

Aktion, Einordnung, Bewertung, Ermittlung
Ermittlung, Einordnung, Bewertung, Aktion
Bewertung, Aktion, Einordnung, Ermittlung
Ermittlung, Einordnung, Aktion, Bewertung

aooo

4. Welche der folgenden Begriffe zéhlt nicht zu den Ordnungsmomenten?

a. Struktur

b. Kultur

c. Strategie
d. Prozess
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DIE LEISTUNGSERSTELLUNGSEBENE

1. In welche Phasen gliedert sich der Wertschdpfungsprozess eines Unternehmens?

Managementprozess, Geschaftsprozess, Unterstlitzungsprozess
Beschaffung, Produktion, Absatz

Lieferant, Unternehmen, Kunde

Input, Leistungserstellung, Output

o0 oo

2. Welche der folgenden Aussagen zur Erfolgsmessung eines Unternehmens ist/sind korrekt?

Wirtschaftlichkeit bezieht sich auf bewertete Inputs und Outputs.

Produktivitat und Wirtschaftlichkeit haben keine Wirkung auf die Rentabilitat.

Der Begriff ,Vorleistung" in der Wertschépfungsberechnung erfasst auch die Mitarbeiter.
Der mengenmadBige Output ist abhdangig von der Dimensionierung der Leis-
tungsfaktoren.

0oy

3. Welche der folgenden Aussagen zur Marktorientierung ist/sind korrekt?

a. Grundfragen der Marktorientierung sind: Was? Wo? Wie? Wozu?

b. Auf dem Beschaffungsmarkt wird Umlaufvermdégen und Anlagevermdgen ge-
kauft.

c. Der Kapitalmarkt wird durch Banken organisiert.

d. Die Marktorientierung ist in jeder Wirtschaftsverfassung bedeutsam.

MARKETING

1. Bitte kreuzen Sie die richtige(n) Aussage(n) zu den Schlisselbegriffen des Marketings an:

a. Im Marketing bezeichnet man die Gesamtheit der moglichen Kunden als Markt.

b. Marketing kann mit Werbung gleichgesetzt werden.

c. Nutzen ist die Einschdtzung eines Verbrauchers beziiglich der Befriedigung der Be-
diirfnisse durch Produkte/Dienstleistungen

d. Der Marketer beeinflusst, wie auch andere gesellschaftliche Faktoren, die Bediirf-
nisse der Menschen.

2. In der Segmentierung von Konsumgitermarkten kdnnen verschiedene Trennvariablen unter-
schieden werden. Wahlen Sie bitte von den nachstehenden Segmentierungsbeispielen jene(s)
aus, welche(s) zu den demographischen Trennvariablen zahlen (zahlt).

a. Bevdlkerungsdichte
b. Geschlecht

c. Alter

d. Einkommen

e. Lebensstil

3. In der Segmentierung von Konsumgitermarkten kdénnen verschiedene Trennvariablen unter-
schieden werden. Wahlen Sie bitte von den nachstehenden Segmentierungsbeispielen jene(s)
aus, zu den psychographischen Trennvariablen zahlen (zahlt):

a. Nutzennachfrage

b. Bevodlkerungsdichte
c. Personlichkeit

d. Markentreue

e. Konfession

4. In der Segmentierung kénnen verschiedene Trennvariablen unterschieden werden. Wahlen Sie
bitte von den nachstehenden Segmentierungsbeispielen eines Kinobetreibers jene(s) aus, wel-
che(s) zu den verhaltensbezogenen Trennvariablen zahlen (zahlt):
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Alter der Kinobesucher

Anlass der Kinobesuche
Lebensstil der Kinobesucher
Einstellung zu Kinofilmen
Haufigkeit des Kinobesuches

ooy

5. Welche Aussagen in Bezug auf verschiedene MarktgréBen ist/sind korrekt?

a. Das Markt-Potenzial ist jene GroBe, an der ein Unternehmen sein Leistungsvermégen aus-
richtet.

b. Das Absatz-Potenzial ist jene GroBe, die von allen Marktteilnehmern erreicht wird.

c. Das Markt-Volumen ist jene GroBe, die von allen Bewerbern einer Branche abgesetzt wird.

d. Das Absatz-Volumen entspricht dem Marktanteil

6. Zu den fliinf Wettbewerbskraften laut Porter zahlt unter anderem ,Verhandlungsmacht der Liefe-
ranten®. Welche der folgenden Aussagen im Zusammenhang mit diesem Wettbewerbsfaktor
trifft/treffen zu?

a. Die Lieferantenmacht ist umso hdher, desto mehr Lieferanten es fiir ein Produkt gibt.

b. Ist das Auftragsvolumen fiir den Lieferanten nur von geringer Bedeutung, so hat er
groBe Lieferantenmacht.

c. Je weniger Substitutionsmdglichkeiten der Kunde hat, umso hdher ist die Lieferantenmacht.

7. Zu den funf Wettbewerbskraften laut Porter zahlt unter anderem ,Verhandlungsmacht des Kau-
fers". Welche der folgenden Aussagen im Zusammenhang mit diesem Wettbewerbsfaktor
trifft/treffen zu?

a. Die Kaufermacht ist dann hoch, wenn der Kaufer immer mehr vorgelagerte Arbeits-
schritte iibernimmt.

b. GroBes Auftragsvolumen bedeutet groBe Kiaufermacht.

Je groBer die Verhandlungsmacht des Kaufers, desto geringer wird die Qualitat ausfallen.

Je mehr Produkte standardisiert sind, desto weniger Macht hat der Kaufer.

an

8. Zu den funf Wettbewerbskraften laut Porter zahlt unter anderem ,Substitutionsgefahr durch an-
dere Produkte". Welche der folgenden Aussagen im Zusammenhang mit diesem Wettbewerbs-
faktor trifft/treffen zu?

a. Kostengiinstigere Produkte mit einem dhnlichen Kundennutzen stellen eine Gefahr
da.

b. Die Substitutionsgefahr ist hoch bei kostenintensiven bzw. hochpreisigen Produk-
ten, die auf Grund der hohen Gewinnspannen auch fiir andere Konkurrenten von
groBBem Interesse sind.

c. Die Substitutionsgefahr ist umso hoher, je stiarker Produkte einem bestimmten
Trend oder einer Mode unterworfen sind.

d. Eine hohe Substitutionsgefahr bedeutet, dass man Gefahr lauft, den Kunden an die
Konkurrenz zu verlieren.

9. Zu den funf Wettbewerbskraften laut Porter zahlt unter anderem ,Rivalitat am Markt". Welche
der folgenden Aussagen im Zusammenhang mit diesem Wettbewerbsfaktor trifft/treffen zu?

a. Je hoher die Anzahl gleich groBer Konkurrenzunternehmen am Markt ist, desto in-
tensiver ist die Rivalitat.

b. Bei diesem Wettbewerbsfaktor betrachtet Porter hauptsachlich MarketingmaBnah-
men wie z.B.: Preiswettbewerb, Produkteinfiihrung, etc.

c. Geringes Marktwachstum bedeutet geringe Rivalitat.

d. Je hoher die Marktaustrittsbarrieren sind, desto hoher wird die Rivalitat am Markt.

e. Wenn Produktionskapazitaten nur sprunghaft und mit hohem Investitionsaufwand
ausgeweitet werden konnen, steigt die Intensitit der Rivalitat.

10. Die Glasfabrik Kristall AG produziert verschiedene Sorten von Getrankegldasern. Das Wachstum
am Osterreichischen Markt fur Getrankeglaser war in den letzten Jahren sehr gering und stag-
nierte sogar zuletzt. Aufgrund der starken Konkurrenz aus Osteuropa ist auch der relative Markt-
anteil des Unternehmens stark gesunken. Ein Grund dafir ist, dass das Lohnniveau in Osteuropa
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deutlich geringer ist als in Osterreich, und dadurch osteuropéischen Konkurrenzprodukte in Os-
terreich erheblich billiger abgesetzt werden kénnen als die heimischen Produkte der Firma Kristall
AG.

Daher hat die Kristall AG beschlossen, sich auf die Produktion von exquisiten Weingldsern zu
spezialisieren. Die Devise des Unternehmens lautet: Fir jeden Wein das richtige Glas. Die Pro-
dukte werden nicht in Supermarkten und Geschirrgeschaften verkauft, sondern man hat sich
einige exquisite Weinhandler als Verkaufspartner gesichert bzw. kénnen Abonnenten des Fach-
magazins "Vivinum" die Glaser auch exklusiv Uber die Zeitschrift beziehen. Welche Strategie(n)
verfolgt Ihrer Meinung nach die Firma Kristall AG?

a. Strategie der Kostenfiihrerschaft, da sich die Kristall AG mit ihrer Strategie an ein spezielles
Kundensegment wendet, dass dazu bereit ist, nicht nur flir Wein mehr zu bezahlen sondern
auch fir die dazu passenden Weinglaser.

b. Strategie der Nischenbesetzung, da man sich auf die Produktion der exquisiten
Weinglaser spezialisiert hat und so der billigeren Konkurrenz in den anderen Markt-
segmenten ausweichen kann.

c. Strategie der Differenzierung, da die Kristall AG die Glaser auch Uber eine Fachzeitschrift
absetzt.

11. Welche Aussage in Bezug auf den Produktlebenszyklus ist/sind korrekt?

In der Einfiihrungsphase ist der Cashflow negativ.

In der Wachstumsphase sind die Grenzerlose am héchsten.

In der Reifephase befindet sich der Wendepunkt der Absatzkurve.
In der Degenerationsphase ist der Cashflow negativ.

ap oo

12. Ein Hersteller veganer Getranke bietet unter anderem einen Mandel-Beeren-Smoothie an. In
welcher Phase des Produktlebenszyklus befindet sich das Produkt, wenn folgende Merkmale vor-
liegen:

Steigende Gewinne, Zahl der Konkurrenten nimmt zu, das Gerat spricht vorwiegend Frihadopter
an.

EinfiUhrungsphase
Wachstumsphase
Reifephase
Degenerationsphase

aooo

13. Ein Hersteller veganer Getranke vermarktet ein Produkt mit folgendem Marketing-Mix: Angebot
in verschiedenen Varianten, konkurrenzorientierter Preis, hohe Distributionsdichte, intensive
Kundenbindungsprogramme. In welcher Phase des Produktlebenszyklus befindet sich das Pro-
dukt?

EinfiUhrungsphase
Wachstumsphase
Reifephase
Degenerationsphase

aooo

14. Sie werden als Unternehmensberater/in von der Firma Copy AG um Rat gebeten. Das Unterneh-
men erzeugt drei Kernprodukte: Laserdrucker, Kopierer und Scanner. Ein relative Marktanteil
von uber 1 und ein Marktwachstum von mehr als 10 % gelten als hoch.

Sie verschaffen sich einen ersten Uberblick (iber die Situation des Unternehmens indem Sie ein
Marktanteil-Marktwachstum-Portfolio erstellen.
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Laserdrucker Kopierer Scanner
Eigener Marktanteil 42% 17% 29%
Marktanteil des Konkurrenten 40% 64% 49%

MengenmaBiges Marktvolumen Vorjahr 8.700 Stick 14.000 Stick 7.400 Stick
MengenmaBiges Marktvolumen heuer 10.440 Stlck 18.900 Stick 7.720 Stick
durchschnittl. Verkaufspreis heuer 1.500 Euro 4.000 Euro 3.000 Euro
Marktvolumen 15.660.000 Euro}75.600.000 Euro23.160.000 Euro
WertmaBiges Absatzvolumen = Umsatz| 6.577.200 Euro |12.852.000 Euro] 6.716.400 Euro

Relativer Marktanteil 1,05 0,27 0,59
Marktwachstum 1,2 1,35 1,04
Position im Portfolio Star Question Mark Dog

14.1. Welche der folgenden Aussagen ist (sind) flir das Geschaftsfeld “Laserdrucker” richtig?

Q

In diesem Geschaftsfeld konnte die Copy AG heuer das héchste wertmaBige Absatzvolu-
men erzielen.

Das Geschaftsfeld ist eine Cash Cow der Copy AG.

~(Er)Halten" konnte eine Strategie fiir den Geschiftsbereich sein.

Das Marktwachstum bei den Laserdruckern betrdagt 20 %.

Der relative Marktanteil fur das Geschaftsfeld Laserdrucker betragt 0,42.

poono

14.2. In Bezug auf das Geschaftsfeld ,,Kopierer" finden Sie folgende Aussagen. Welche davon
trifft (treffen) zu?

a. Der Markt fiir Kopierer zeigt das groBte Marktwachstum.

b. Die Copy AG kann mit Kopierern den groBten Umsatz erzielen.

c. Der relative Marktanteil der ,, Kopierer™ ist im Vergleich mit den anderen Ge-
schiftsfeldern der Copy AG am geringsten.

d. Beim Geschaftsfeld ,Kopierer" handelt es sich um einen Star.

14.3. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Unternehmens haben bis jetzt vier verschiedene
Strategievorschlage erarbeitet, um das Unternehmensergebnis zu verbessern. Bis jetzt
konnte man sich auf keinen der Vorschlage einigen. Sie werden vom Vorstand des Unter-
nehmens ersucht, den besten auszuwahlen.

a. Herr Braun schlagt vor, dass in die Laserdrucker nicht mehr investiert werden sollte, da
dieses Geschaftsfeld niedrigere Verkaufszahlen aufweist als das der Kopierer.

b. Frau Berger sagt, dass die Geldmittel, die die Laserdrucker erwirtschaften hauptsachlich
in die Scanner investiert werden missen, da dieses Geschéftsfeld im letzten Jahr am
wenigsten gewachsen ist.

c. Frau Lustig will, dass das Unternehmen nur dann weiter Scanner baut, wenn
ein positiver Cash-flow erwirtschaftet werden kann. In die stark wachsende Ko-
pierer sollte weiter investiert werden, wenn es dadurch moéglich wird, eine bes-
sere Marktposition zu erlangen. Die Laserdrucker sollten weiter gefordert wer-
den, um die starke Position in diesem wachsenden Markt halten zu kénnen.

d. Herr Schlau méchte, dass sich das Unternehmen auf die Scanner spezialisiert und die
Investitionen auf dieses Geschaftsfeld konzentriert, da der Markt am starksten wachst.
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PERSONAL, FUHRUNG, ORGANISATION

1. McGregor unterscheidet in seiner XY Theorie zwischen zwei unterschiedlichen idealtypischen
Menschenbildern. Treffen die folgenden Punkte auf die Theorie X oder auf die Theorie Y zu?
Kreuzen Sie an!

Theorie X | Theorie Y

a. Die Menschen sind verantwortungsscheu. X

Die Mitarbeiter/innen haben wenig Freude an der Arbeit. X
c. Die Mitarbeiter/innen kénnen sich selbst kontrollieren und ha-

ben Selbstdisziplin. X
d. Manager/innen missen ihren Mitarbeiter/innen konkrete An- X

weisungen geben.
e. Die Mitarbeiter/innen eines Unternehmens miissen streng ge- X

fihrt werden.
f. Die Menschen sind ehrgeizig.
g. Die Mitarbeiter/innen identifizieren sich stark mit ihrer Arbeit X

und sind sehr leistungswillig.

2. Schein entwickelte vier unterschiedliche Menschenbilder, die Sie in der folgenden Tabelle in den
Spalten zwei bis funf finden. Auf welches dieser Menschenbilder treffen die folgenden Aussagen
zu? Kreuzen Sie an!

ratio-
self-
nal | social | actuali- | €°™-
econo- L plex
. man zing
mic man
man
man
a. Menschen, sich selbst kontrollieren méchten. X
b. Menschen, die rasch und flexibel auf unterschiedliche
. . . X
Entwicklungen der Umwelt reagieren kénnen.
c. Menschen, die sehr wandlungsfahig und lernfahig X
sind.
d. Menschen, die die Selbstmotivation bevorzugen. X
e. Menschen, die gruppenorientiert sind und durch X
Teamwork motiviert werden kénnen.
f. Menschen, die hauptsachlich monetar motiviert wer- X
den kénnen.

3. Analysieren Sie die unten angefiuihrten Fdlle anhand der Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg.
In welchen Féllen herrscht Unzufriedenheit auf Grund eines Mangels im Bereich der Hygienefak-
toren vor?

a. Frau Mayer ist im Rahmen von Projekten eingesetzt. Jedes Mal wenn ein Projekt zu
Ende ist, ist ungewiss, ob sie im Unternehmen verbleiben kann.

b. In einem Chemiekonzern sorgen sich die Arbeiter/innen auf Grund der giftigen
Dampfe und der Larmentwicklung der Maschinen um ihre Gesundheit.

c. Frau Denk hat kaum Kontakt zu ihren Mitarbeiter/innen und ihre Chefin geht mit
ihren MitarbeiterInnen sehr herablassend um.

d. Die Arbeiter/innen eines Papierfabrikanten werden von den Anrainer/innen und
der ortlichen Offentlichkeit immer wieder beschimpft, da das Unternehmen giftige
Abwadsser in einen ortlichen Bach leitet und Sondermiill unsachgerecht in der ortli-
chen Miilldeponie endlagert.
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4. Vrooms Motivationstheorie und Personalbeurteilung beeinflussen sich in folgenden Bereichen:

Die Einhaltung von Gesprachsregeln unterstiitzen die Erwartung.

Werden die Beurteilungsziele bekannt gemacht sinkt die Instrumentalitat.

c. Die Vereinbarung von Leistungszielen mit anschlieBender Besprechung der Leis-
tungsergebnisse kann die Erwartung heben.

d. Die gemeinsame Festlegung eines Karriereplans zwischen Mitarbeiter/in und Vor-

gesetztem/Vorgesetzter kann die Valenz haben.

=

5. Im Rahmen der Ohio-State-Studien werden zwei wesentliche Dimensionen von Fihrungsverhal-
ten untersucht. Zu welcher dieser zwei Gruppen sind die folgenden Beispiele zu zahlen?

Mitar- Aufga-
beiter- | ben-

orien- orien-
tierung | tierung |
a. Der Leiter des Unternehmens Saft & Co mochte im heurigen Jahr der X

Marktfihrer werden.

b. Sandra Trost, die Chefin der OGE GmbH, erwartet von jedem Mitarbei-
ter/jeder Mitarbeiterin, dass die Zusammenarbeit und das Gesprachs- X
klima in ihrer Abteilung sehr gut sind.

c. Die Leiterin der Abteilung Fertigung legt exakt fest, wer fur welche Ar-
beitsgdnge zustandig ist.

d. Franz Prunk ist es als Leiter der F&E-Abteilung wichtig, dass die Mitar-
beiter den gréBtmaoglichen Einsatz flr die Abteilung zeigen.

X

X

6. Welche Fihrungsentscheidung im Sinne der Fihrungstheorie von Hersey/Blanchard ist richtig?

a. Ein junger Ferialpraktikant erfadhrt von einem Mentor hohe persénliche Aufmerk-
samkeit bei gleichzeitig kleinschrittiger Unterweisung.

b. Ein Experte aus dem Bereich der Atomphysik arbeitet in einem Unternehmensprojekt mit. Er
erfahrt hohe Zuwendung durch die Leiterin des Projekts. Da sie auch hohe Erwartungen an
ihn hat, mdchte sie Leistungsziele mit ihm vereinbaren.

c. Ein Vorgesetzter trifft sich regelméaBig mit seinen Stabstellenleitern zur Bespre-
chung im Restaurant. Die Arbeit selbst ist hdufig gar kein Gesprachsthema.

7. Eine Mdglichkeit der Gestaltung der Stellenkonfigurationen in Organisationen stellt die Matrixor-
ganisation dar. Welche der folgenden Aussagen trifft/treffen auf die Matrixorganisation zu?

a. In Matrix-Organisationen konnen unterschiedliche Gliederungsprinzipien mitei-
nander kombiniert werden.

b. Matrixorganisation bricht mit der Einheit der Auftragserteilung und der Leitung.

In Matrix-Organisationen herrscht das Prinzip der Zentralisierung vor.

Wenn in funktionalen Organisationsformen Zentralabteilungen angelegt werden, spricht man

von ,verdeckter® Mehrfachunterstellung.

e. Ein/e Stelleninhaber/in in der Matrix erhdlt Weisungen von mindestens zwei In-
stanzen an den Schnittstellen.

ao

8. Bei welchem/welchen der folgenden Beispiele liegt eine Spartenorganisation vor?

a. In der Blinz Gmbh ist jede einzelne Abteilung des Unternehmens fiir ihre eigenen
Gewinne, Kosten, Umsatze etc. verantwortlich.

b. Manfren Sprung ist als Mitarbeiter in der Abteilung Lager und Einkauf beschaftigt.

c. Im Handelsunternehmen Herwig Seebdck gibt es die Abteilungen Einkauf, Verkauf, Sekreta-
riat und Rechnungswesen.

d. Die Spartenbildung in der Spedition Franz & Tochter erfolgt nach den Kundengrup-
pen ,Business" und ,,Consumer".
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9. Welche(r) der folgenden Punkte zdhlt/zdhlen zu den Starken der abgebildeten Organisations-

10.

MATERIALWIRTSCHAFT

1.

form?
Unternehmensleitung
Entwicklung Fertigung kaufmannischer
Bereich
| | | | I |
“_""‘5"“"' Forsching x?:g.s_ Werkstatt Einkat Rechnungs
fion retuni ESEN
a. Marktnahe
b. Spezialisierungsvorteile
c. Eindeutige Zustandigkeiten
d. Flexibler Personaleinsatz
e. Kreativitat
Um welche Organisationsform(en) handelt es sich bei dem nachfolgend abgebildeten Organi-
gramm?

Matrixorganisatsion

©ooow

Spartenorganisation
Stab-Liniensystem
Funktionale Organisation
Regionale Organisation

Vertneb Beschaffung ’
Teilefertigung Verkauf Disposition ]
Montage Faktura Einkauf I

,Die Beschaffungsabteilung kauft nicht nur ein, sondern ist ein Gestalter von Geschaftsbezie-
hungen.™ Mit welchen Argumenten kénnen Sie der Aussage zustimmen? Kreuzen Sie an. Mehr-

fachlésungen maoglich.

a. Der Wareneinsatz/Materialeinsatz macht maximal 30 % aller Kosten aus.

b. Die Beziehungspflege begiinstigt die Senkung von Beschaffungskosten, weil die
Kommunikation mit den Lieferanten reibungsloser erfolgen kann.

c. Reduzierte Bestellkosten verbessern die Wettbewerbsfahigkeit.

d. Die Beziehungspflege ist ein wichtiges Instrument der Beschaffungsmethodenpolitik.
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2. Ein Geschirrhandler verkauft durchschnittlich 15 Teeservice pro Tag. Die Beschaffungszeit dau-
ert durchschnittlich 20 Tage.

2.1. Nach welchem Bestellsystem werden die Teeservice in diesem Fall beschafft?
a. \Vorratsbeschaffung
b. Just in Time-Beschaffung

C.

Bestellpunktsystem

d. Bestellrhythmussystem

2.2. Bei welchem Meldebestand missen die Teeservice bestellt werden?
a. 15
b. 280
c. 300
d. 315

3. Die Socke GmbH positioniert sich als Spezialgeschaft in Graz. Das schmale, aber tiefe Sortiment
richtet sich an Grazer Manner, die groBen Wert auf korrektes Auftreten legen und mindestens 2
Mal pro Jahr ihre Socken ersetzen. Mehr als 60 % des Umsatzes, erzielt Die Socke GmbH mitt-
lerweile mit dem Online-Shop bzw. mit einem Sockenabonnement, bei dem die Kunden automa-
tisch 2 Mal pro Jahr eine bestimmte Anzahl neuer Socken zugestellt bekommen.

3.1. Zu welchen Vermodgensglitern zahlen die gelagerten Socken? Kreuzen sie an. Mehrfachlésung
maoglich.
a. Anlagevermégen
b. Umlaufvermogen
c. Finanzanlagevermdgen
d. Sachanlagevermdgen
e. Rohstoff
f.  Hilfsstoff
g. Handelsware

3.2. Welche Vertrdge schlieBt Die Socke GmbH mit den Lieferanten ab?

a. Kreditvertrage
b. Werkvertrage
c. Kaufvertrage
d. Arbeitsvertrage
3.3. Welche Uberlegungen kann Die Socke GmbH im Bereich der Materialwirtschaft anstellen, um

die Rentabilitdt des Unternehmens zu erhéhen?

Erhéhung der Vorrate zur Erhéhung der Lagerdauer.

Aktive Preispolitik zur Senkung der Materialintensitat.
Rascher Lieferantenwechsel zur Senkung der Bestellkosten.
Senkung der Vorrate zur Erhéhung des Servicegrads.

Qa0 oTo

4. Berechnen Sie die mithilfe der abgebildeten Informationen, die folgenden Kennzahlen des Ta-
schenproduzenten Mouton fou GmbH:

Umsatz 1.200.000,--
Materialaufwand 720.000,--
Sonstiger Aufwand 200.000,--
Vorréate 90.000

4.1. Die Lagerdauer betragt

a. 60 Tage

b. 216 Tage
c. 100 Tage
d. 45 Tage
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4.2, Die Materialintensitat betragt

a. 12,5%

b. 16,7 %

c. 60 %

d. 7,5%
INVESTITION

1. Welche Aussage/n zu Investitionen ist/sind richtig?

a. Die Rentabilitatsrechnung, die Amortisationsrechnung sowie die Kapitalwertmethode zahlen
zu den statischen Verfahren der Investitionsrechnung.

b. Der Kapitalwert gibt u.a. dariber Auskunft, wie hoch die Kosteneinsparungen bzw. Ertrags-
verbesserungen durch eine Investition sind.

c. Statische Verfahren der Investitionsrechnung verwenden in der Regel jahrliche Durch-
schnittswerte auf Basis von Auszahlungen und Einzahlungen.

d. Als Investition bezeichnet man eine Zahlungsreihe, die mit einer Auszahlung be-
ginnt und der Einzahlungen folgen.

2. Welche Aussage/n zu Investitionsrechenverfahren ist/sind richtig?

a. Eine Entscheidung nach dem Kriterium der Rentabilitdtsrechnung basiert auf der Dauer, bis
sich eine Investition bezahlt macht.

b. Zu den dynamischen Investitionsrechenverfahren zahlt zum Beispiel die Kapital-
wertmethode.

c. Ein Nachteil statischer Investitionsrechenverfahren ist ihre schlechte Planungsgenauigkeit.

d. Dynamische Investitionsrechenverfahren sind einfach und kostenglinstig anzuwenden.

3. Sie sind Manager/in des PC-Herstellers Task AG. Um die Produktionskapazitaten auszweiten zu
kdnnen, sollen Sie aus zwei Angeboten eine neue Produktionsanlage auswahlen. Folgende Da-
ten (in Euro) stehen zur Verfligung.

Slice Wafer
Umsatz/Jahr 8.500.00017.900.000
Anschaffungswert 3.750.000}4.200.000
Restwert 150.000
Wartungskosten/Jahr (Pauschalvertrag)] 290.000 | 176.000
Zinssatz 10% 10%
Nutzungsdauer in Jahren 5 6
Materialkosten/Jahr 4.715.00014.650.000
Lohnkosten/Jahr 1.905.00011.875.000

Welche Aussage/n ist/sind richtig?

a. Der Gewinn nach Abzug der kalkulatorischen Eigenkapitalzinsen der Anlage Wafer betragt
€ 652.500,--.

b. Die durchschnittliche Rentabilitat der Anlage Slice betragt 44,8 %

c. Der Cashflow der Anlage Wafer betrdagt 1.199.000,--.

d. Nach dem Kostenkriterium ist die Anlage Wafer zu wahlen.
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DIE FINANZIELLE EBENE

1. Welche Aussage/n zur Finanzierung ist/sind richtig?

a. Zur Innenfinanzierung zdahlt man u.a. die Finanzierung aus Gewinnen, die Finanzie-
rung aus Abschreibungen sowie die Finanzierung aus Riickstellungen.

b. Als Finanzierung wird die Mittelherkunft bezeichnet wahrend eine Investition Mit-
telverwendung darstelit.

c. Charakteristisch fiir die Eigenfinanzierung sind u.a. die unbefristete Laufzeit und
ein Mitspracherecht des Eigenkapitalgebers.

d. Ziele der kurzfristigen Finanzierung sind die Sicherung von Investitionen sowie die Sicherung
der Expansion und Entwicklung des Unternehmens.

2. Welche Aussage/n zur Bilanzanalyse ist/sind richtig?

a. Eine Liquiditat 1. Grades in Hohe von 50% bedeutet, dass durch den Kassabestand
die Halfte der kurzfristigen Verbindlichkeiten gedeckt werden kann.

b. Die Eigenkapitalquote errechnet sich als Quotient von Eigenkapital und Gesamtka-
pital.

c. Eine Umsatzrentabilitdt von 10 % bedeutet, dass dem Unternehmen von € 100,--
Umsatz, € 10,-- als Gewinn iibrig bleiben.

d. Eine hohe Anlageintensitat bedeutet, dass im Unternehmen viel Sachanlagevermdégen lang-
fristig gebunden ist.

3. Welche Aussage/n zur finanziellen Perspektive ist/sind richtig?

a. Wenn ein Unternehmer einen Gewinn erzielt, dann bedeutet das, dass im Unternehmen li-
quide Mittel in H6he des erzielten Gewinns verfligbar sind.

b. Eine Mdglichkeit um Liquiditatsengpdsse im Unternehmen zu beseitigen ist, ver-
starkt darauf zu achten, dass an Kunden gestellte Rechnungen moglichst ziigig be-
zahlt werden.

c. Der finanzielle Unternehmenserfolg (Gewinn) lasst sich als Steigerung des Unter-
nehmenswertes in einer bestimmten Zeitperiode (Geschiftsjahr) interpretieren,
wobei sich der Wert des Unternehmens laut Bilanz aus dem Wert der Aktiva abzii-
glich Fremdkapital ergibt.

d. Der Barverkauf einer betrieblich genutzten Maschine fihrt dazu, dass die Aktivseite der Bi-
lanz abnimmt.

4. Welche der folgenden Merkmale treffen auf die Fremdfinanzierung zu? Kreuzen Sie die richtige/n
Aussage/n an!

Der Kapitalgeber hat keine Mitspracherechte.
Es erfolgen immer Kapitaltilgungen in gleicher Hohe.
Der Kapitalgeber haftet unbeschrankt.

Der Kreditzinssatz ist immer fix.

aoow

5. Welche Aussage/n zur finanziellen Perspektive ist/sind richtig?

a. Der Kauf eines Taxis aus vorhandenen Mitteln eines Taxiunternehmens vermindert
den Cash Flow, wahrend der Gewinn durch den Kauf selbst nicht verandert wird,
sondern erst durch die Abschreibung wihrend der Nutzungsdauer des Vermdgens-
gegenstandes.

b. Die Aktivseite der Bilanz eines Unternehmens listet alle Vermégensgegenstande des Unter-
nehmens zu deren aktuellen Marktwerten auf.

c. Der Kauf einer betrieblich genutzten Maschine auf Kredit fihrt dazu, dass die Passivseite
abnimmt, wahrend die Aktivseite unverandert bleibt.

d. Wenn das Fremdkapital (Schulden) eines Unternehmens abnimmt, weil das Unternehmen
einen Kredit zurtickzahlt, dann steigt der Unternehmenswert.
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6. Finanzierung ist beispielsweise

aoow

7. Unter ,Finanzierung" versteht man

oooTo

Eine MaBnahme der Kapitalverwendung.
Eine MaBnahme der Kapitalaufbringung.
Die Anschaffung von Anlagen.
Entscheidungen iiber die Strukturierung der Passivseite der Bilanz.

Die Aufnahme eines Kontokorrentkredits.
Die Bezahlung einer Rechnung eines Lieferanten.
Die Aufnahme eines Hypothekarkredits.

Die Gehaltszahlungen an Mitarbeiter.

8. Welche der folgenden Aussagen treffen auf die Innenfinanzierung zu?

a.
b.

C.

d.

zierung.

satzprozess.

Die Innenfinanzierung wird auch interne Finanzierung genannt.
Werden erwirtschaftete Gewinne nicht ausgeschiittet, spricht man von Innenfinan-

9. Welche der folgenden Aussagen treffen auf die AuBenfinanzierung zu?

a.
b.
C.

d.

e.

Die AuBenfinanzierung wird auch externe Finanzierung genannt.
Die Beteiligungsfinanzierung ist Teil der AuBenfinanzierung.

Der Verkauf nicht betriebsnotwendigen Vermdgens zahlt zur AuBenfinanzierung.

Bei der Innenfinanzierung besteht ein unmittelbarer Zusammenhang mit dem Um-

Bei der AuBenfinanzierung besteht ein unmittelbarer Zusammenhang mit dem Umsatzpro-

Zess.

pital zugefthrt.

Die Kreditfinanzierung ist nicht Teil der AuBenfinanzierung.

Bei der AuBenfinanzierung wird dem Unternehmen ausschlieBlich von Eigenkapitalgebern Ka-

10. Die Georg Walzer e.U. ist ein holzverarbeitender Gewerbebetrieb, der sich auf die Herstellung
von Restaurant- und Hoteleinrichtungen spezialisiert hat. Folgende Daten liegen vor (in 1.000
Euro):

Bilanz - heuer

Aktiva heuer| Vorjahr| Passiva heuer| Vorjahr
A. Anlagevermdgen 3453 3658 A. Eigenkapital 1746 1692
B. Umlaufvermégen B. Riickstellungen

1. Vorrate 1424 1348| 1. Abfertigungsrtickstellung | 1908 2158
II. Forderungen 2. Sonstige Riickstellungen 220) 2128 384
1. Lieferforderungen 2788 2488 ] C. Verbindlichkeiten

2. Sonstige Forderungen 210) 2998 236] 1. Kredite 3443 2867
III. Liguide Mittel 332 310] 2. Lieferverbindlichkeiten 890} 4333 939
Bilanzsumme 8207 8040 | Bilanzsumme 8207 8040

Bearbeitungshinweise
Die Sonstigen Forderungen sind zu 20 % langfristig.
Die Kredite sind Verbindlichkeiten gegenliber Kreditinstituten und zu 40 % kurzfristig.
Die Sonstigen Riickstellungen sind zur Gdnze kurzfristig.
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GuV-Rechnung - heuer heuer | Vorjahr
1. Umsatzerlése 9.900 9.213
2. Materialaufwand 6.740 6.031
3. Personalaufwand 2.190 2.310
4. Abschreibungen 557 589
5. Sonstiger betrieblicher Aufwand 283 163
6. Betriebserfolg 130 120
7. Zinsenaufwand 39 27
8. Finanzerfolg 39 27
9. Ergebnis vor Steuern 91 93
10. Steuern 5 5
11. Jahresiiberschuss 86 88
12. Zuweisung von Ricklagen (im Eigenkapital enthalten) 32 14
13. Gewinn 54 74

a. Die Anlagenintensitat betragt 57,93 %.

b. Die Hohe der Eigenkapitalquote des Unternehmens reduziert das Solvabilitatsri-
siko.

c. Das langfristig gebundene Vermdgen ist kurzfristig finanziert, weil das Working Capital po-
sitiv ist.

d. Angesichts des Verhaltnisses von Debitoren- und Kreditorenziel braucht das Unternehmen

keinen Kontokorrentkredit zur Zwischenfinanzierung.

Der Return on Investment liegt unter der Sekundarmarktrendite.

Die Entschuldungsdauer von 15,60 Jahren und ist ein hervorragender Wert.

Die Aufnahme von Gesellschaftern ist nicht erforderlich.

Mit einem verbesserten Marketingkonzept kénnte die Umsatzrentabilitat an den Branchen-

wert von 0,70 % herangefiihrt werden.

Sa ™o

DIE DOKUMENTATIONS- UND PLANUNGSEBENE

1. Frau Pokorny betreibt eine Holzspielerzeugung im Waldviertel.

1.1. Entscheiden Sie, ob es sich in den folgenden Fallen um Einzahlungen, Erlése oder Ertrage

handelt. Bitte kreuzen Sie. Mehrfachlésungen mdoglich.

Einzah- Er- Er-
lungen Iose trage
Frau Pokorny verkauft 10 Eisenbahnen. Die Kunden zahlen X X X
bar.
Frau Pokorny verkauft 10 Autos. Die Kunden zahlen in 14 Ta- X X
gen
Herr Pokorny nutzt einen Teil der Lagerhalle fir private Zwe- X
cke und zahlt dafir monatlich € 100,--.

1.2. Entscheiden Sie, ob es sich in den folgenden Fallen um Auszahlungen, Aufwande oder Kosten

handelt. Bitte kreuzen Sie. Mehrfachlésungen mdéglich.

Auszah- | Auf- Kos-
lungen wande ten
Frau Pokorny kauft Holz flir die Produktion ein und zahlt bar. X X X
Frau Pokorny erhélt die Stromrechnung. Sie zahlt in einem X X
Monat.
Frau Pokorny hat € 10.000,-- in ihr Unternehmen investiert.
Wiirde sie ihr Geld auf ein Sparbuch legen, kénnte sie 5 % X
Zinsen bekommen.
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1.3. Frau Pokorny wiirde gerne wissen, ob sie sich die Anschaffung einer neuen Maschine aus
eigener Kraft leisten kann. Welches der drei Systeme des Rechnungswesens, kann dartber
Auskunft geben?

a. Finanzrechnung
b. Buchflihrung
c. Kostenrechnung

1.4. Frau Pokorny wiirde gerne wissen, ob sie im letzten Geschaftsjahr erfolgreich war. Welches
der drei Systeme des Rechnungswesens, kann daritber Auskunft geben?

a. Finanzrechnung
b. Buchfiihrung
c. Kostenrechnung

2. Welche der folgenden Aussagen zur Bilanz ist/sind korrekt?

a. Die linke Seite der Bilanz wird auch Aktiva genannt und zeigt das Vermégen/die
Mittelverwendung eines Unternehmens in Form von Anlage- und Umlaufvermdgen.

b. Die Bilanzlogik besagt, dass Aktiva und Passiva immer ausgeglichen sind d.h. die Summe
aus Anlage- und Umlaufvermdgen ist gleich der Summe aus Ricklagen, Rickstellungen und
Forderungen.

c. Das Umlaufvermdégen bezeichnet jenes Vermdgen, das dem Unternehmen langfristig zur Ver-
figung steht.

d. Die Position Eigenkapital setzt sich aus dem Nennkapital, Ricklagen und Ruckstellungen zu-
sammen und ist auf der Passivseite der Bilanz ausgewiesen.

3. Welche der folgenden Aussagen zur Bilanz ist/sind korrekt?

a. Die GuV kann nach der Staffelform aufgestellt werden.

b. Der Bilanzgewinn ergibt sich aus dem Jahresiiberschuss nach Steuern, angepasst um etwaige
Bewegungen der Rickstellungen.

c. Der Betriebserfolg ergibt sich aus den betrieblichen Einzahlungen und betrieblichen Auszah-
lungen des Unternehmens.

d. Der Jahresuberschuss vor Steuern ergibt sich als Summe von Ergebnis vor Steuern und Fi-
nanzerfolg.

4. Sie betreiben einen Donerstand am Praterstern in der Rechtsform einer GmbH. Aus dem letzten
Geschéftsjahr liegen folgende Zahlen vor.

Umsatz 620.000,--
Materialaufwand 242.500,--
Personalaufwand 75.000,--
Anschaffungspreis der Geschaftsausstattung | 160.000,--
Zinserlose 2.500,--
Zinsaufwand 3.750,--
Sonstiger Aufwand 12.500,--

Der Betriebserfolg betragt 142.500,-- und der Finanzerfolg betragt - 1.250,--

Der Betriebserfolg betragt 302.500,-- und der Finanzerfolg betragt — 1.250,--.
Das Ergebnis vor Steuern betragt 143.750,-- und die Ertragssteuern betragen 35.937,50
Das Ergebnis vor Steuern betragt 301.250,-- und die Ertragssteuern betragen 150.625,--.

aooo
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5. Analysieren Sie die folgende Bilanz und GuV-Rechnung eines Bauunternehmens entlang folgen-
der Fragen:

5.1. Fragen zum Vermd&gen

Berechnen Sie die H6he des Anlagevermdégens in Mio.: 874.869.361,29

Berechnen Sie die H6he des Umlaufvermdgens in Mio.: 777.264.009,88

Stellen Sie fest, welchen Wert das Sachanlagevermégen hat.: 11.327.669,07

Wie hoch sind die Forderungen des Unternehmens?: 661.856.890,88

Wie viele liquide Mittel hat das Unternehmen?: 75.462.113,88

Wie hoch ist der Wert jener Bauwerke, die am Ende des Abschlussjahres noch nicht fer-
tiggestellt waren?: 2.538.225,41

moa0 To

5.2. Fragen zum Kapital

Wie hoch war der Gewinn des Abschlussjahres?: 477.098.639,66

Wie viel Geld schuldet das Unternehmen den Banken?: 407.206.858,61

Wie viel Geld schuldet das Unternehmen seinen Lieferanten?: 18.555.293,98

Wie viel Eigenkapital hat das Unternehmen insgesamt?: 805.616.909,25

In welcher Hohe hat das Unternehmen fir kinftige, in ihrer Hohe noch nicht bekannte
Schulden vorgesorgt?: 134.603.696,98

Paooo

5.3. Fragen zur GuV-Rechnung

Wie hoch war der Umsatz des Abschlussjahres?: 1.217291.767,95

Zu welchem Wert wurde im Abschlussjahr Material verarbeitet?. 914.752.029,37
Wie teuer war das Personal im Abschlussjahr?: 65.106.047,93

Wie hoch war der Wertverlust der Anlagen im Abschlussjahr?: 4.026.143,51

Wie viel Zinsen hat das Unternehmen fir die Kredite bezahlt?: 15.334.641,47
Wie viel Steuern hat das Unternehmen im Abschlussjahr bezahlt?: 3.686.765,89
Wie hoch war der Jahresiberschuss im Abschlussjahr?: 99.517.515,47

Wie hoch war der Gewinn im Abschlussjahr?: 477.098.639,66

Semeanow

6. Welche Kritikpunkte an der Buchfiihrung sind aus der Sicht der Kostenrechnung korrekt?

a. Aufwande und Erlose hdngen nicht unbedingt mit der betrieblichen Leistungser-
stellung zusammen.

b. Aufwiande und Erlose werden verbucht, wenn sie anfallen.

c. Das Vermdégen und das Kapital werden nach dem Prinzip der Wiederbeschaffung bewertet.

d. Es besteht ein Aktivierungsverbot fiir Eigenkapitalzinsen.

7. Ordnen Sie flr eine Schneiderei die folgenden Begriffe zu:

Zwirn Strom Stoff Stecktiicher
Werkstoff X X
Hilfsstoff X
Rohstoff X
Betriebsstoff X
Sonstiges X

8. Ordnen Sie flr einen Wirstelstand die folgenden Begriffe zu:

Einzelkosten

Gemeinkosten

Burenwurst

X

Senf

(X)

X

Dosengetrénke

X

Miete

Pappteller

Zahnstocher

Strom

XXX |IX
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9. Ein Tischlereibetrieb ist nicht voll ausgelastet und kann noch einen zusatzlichen Auftrag eines
Kunden annehmen.

Uberlegen Sie, ob sich die folgenden Kostenarten dadurch &ndern (variable Kosten) oder nicht
(fixe Kosten).

Kostenart fixe Kosten variable Kosten
Gehalt des Portiers X

Holzverbrauch X
Abschreibungen X

Miete X

Kreditzinsen X

Leim X

10. Folgende Daten stehen Ihnen aus der Kostenrechnung der Holzspielzeug GmbH zur Verfligung:

10.1. Die Holzspielzeug GmbH erzielt flir Holzautos einen Preis von € 79,00 pro Stlck. Fir
die Produktion von 1.000 Stiick fallen folgende Kosten an. Welche der genannten Kos-

tenarten sind variabel, welche sind fix? (Kreuzen Sie an.)

Kostenarten Kostenhdhe Variable Kosten Fixe Kosten
Holz 27.000,00 X
Farbe & Lacke 4.000,00 X
Applikationen 4.000,00 X
Marketing 18.000,00 X
Verwaltung 11.000,00 X
Abschreibungen 5.000,00 X
Kostensumme 69.000,00 35.000 34.000
10.2. Wie hoch sind die variablen Kosten bei folgenden Produktionsmengen:
Kostenarten 1 Stiick 250 Stiick 500 Stiick
Holz 27,00 6.750,00 13.500,00
Farbe & Lacke 4,00 1.000,00 2.000,00
Applikationen 4,00 1.000,00 2.000,00
35,00 8.750,00 17.000,00

10.3. Wie hoch sind die fixen Kosten insgesamt bei folgenden Produktionsmengen:

Kostenarten 1 Stiick 250 Stiick 500 Stiick
Marketing 18.000,00 18.000,00 18.000,00
Verwaltung 11.000,00 11.000,00 11.000,00
Abschreibungen 5.000,00 5.000,00 5.000,00

34.000,00 34.000,00 34.000,00

10.4. Wie hoch sind die fixen Kosten pro Stlick bei folgenden Produktionsmengen:

Kostenarten 1 Stiick 250 Stiick 500 Stiick
Marketing 18.000,00 72,00 36,00
Verwaltung 11.000,00 44,00 22,00
Abschreibungen 5.000,00 20,00 10,00

34.000,00 136,00 68,00
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10.5. Wie lautet die Kostenfunktion?

K = 34*x + 35.000
K = 35*x + 34.000
K = 34*x + 29.000
K = 35*x + 29.000

a0 oo

10.6. Stellen Sie den Gesamtkosten- und den Stiickkostenverlauf grafisch dar.

Gesamtkostenverlauf
lUmsatz
Variable Kosten
fixe Kosten
Stiickkostenverlauf

Preis nro Stiick

variabhle Kosten nro

fixe Kosten bro
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10.7. Welche der folgenden Kosten schmadlern den Kassenbestand? (Kreuzen Sie an.)

Kostenarten Kostenhohe auszahlungswirksam nicht auszahlungswirksam

Holz 27.000,00 X

Farben & Lacke 4.000,00 X

Applikationen 4.000,00 X

Marketing 18.000,00 X

Verwaltung 11.000,00 X

Abschreibungen 5.000,00 X
Kostensumme 69.000,00 29.000,00 5.000,00

10.8. Wie hoch ist der Deckungsbeitrag, der Cashflow bzw. der Gewinn des Unternehmens

bei einer Absatzmenge von 1.000 Stick und

einem Preis von € 79,00 pro Stlick?

10.9.

10.10. Wie hoch ist der Cashflow, wenn der Preis eines Holzautos von € 69,00 auf € 64,00 pro

10.11. Wie hoch ist der Deckungsbeitrag, wenn der Preis eines Holzautos von € 64,00 auf €

Erlds 79.000,00 | 1.000*79,00
- variable Kosten 35.000,00 ] 1.000*35,00
Deckungsbeitrag 44.000,00
- auszahlungswirksame Fixkosten 29.000,00
Cashflow 15.000,00
- nicht auszahlungswirksame Fixkosten | 5.000,00
Gewinn 10.000,00

Wie hoch ist der Gewinn, wenn der Preis eines Holzautos von € 79,00 auf € 69,00 pro

Stlick gesenkt wird und 1.000 Stick verkauft werden kénnen?

Erlds 69.000,00 | 1.000*69,00
- variable Kosten 35.000,00 § 1.000*35,00
Deckungsbeitrag 34.000,00
- auszahlungswirksame Fixkosten 29.000,00
Cashflow 5.000,00
- nicht auszahlungswirksame Fixkosten 5.000,00
Gewinn 0,00

Stlick gesenkt wird und 1.000 Stick verkauft werden kénnen?

Erlds 64.000,00 | 1.000*64,00
- variable Kosten 35.000,00 ] 1.000*35,00
Deckungsbeitrag 29.000,00

- auszahlungswirksame Fixkosten 29.000,00

Cashflow 0,00

- nicht auszahlungswirksame Fixkosten | 5.000,00

Gewinn -5.000,00

35,00 pro Stiick gesenkt wird und 1.000 Stlick verkauft werden kénnen?

Erlos 35.000,00 1.000*35,00
- variable Kosten 35.000,00 1.000*35,00
Deckungsbeitrag 0,00

- auszahlungswirksame Fixkosten 29.000,00

Cashflow -29.000,00

- nicht auszahlungswirksame Fixkosten 5.000,00

Gewinn -34.000,00
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10.12. Um welche Preisuntergrenzen handelt es sich in den folgenden Fallen? Ordnen Sie zu.

€ 35,00 € 64,00 € 69,00
Kurzfristige Preisuntergrenze X
Liquiditatsorientierte Preisuntergrenze X
Langfristige Preisuntergrenze X

10.13. Wie viel Stlick missen bei einem Preis von € 79,00 abgesetzt werden, damit ein Ge-
winn von Null erzielt wird?

E = 79%x
K = 35*x + 34.000
Break even-Point: E = K

79*x = 35*x + 34.000
44*x = 34.000
x = 773 Stiick

10.14. Wie viel Stlick mlssen bei einem Preis von € 79,00 abgesetzt werden, damit ein Cash-
flow von Null erzielt wird?

E = 79*x
K = 35*x + 29.000
Cashflow Point: E = zahlungswirksame Kosten

79%x = 35*x + 29.000
44*x = 29.000
X = 660 Stiick

11. Sie sind Mitarbeiter/in des Rechnungswesens der Vitrum GmbH - Produktion und Herstellung
von Glaswaren. In der dargestellten Abrechnungsperiode wurden 10.000 Stlick Spezialglasplat-
ten hergestellt und verkauft. Stellen Sie mithilfe der abgebildeten Unterlagen fest, welche Aus-
sagen richtig sind.

a. Das Ergebnis vor Steuern betragt € 108.800,--

b. Das Betriebsergebnis betragt € 454,--

c. Der Summarische Gemeinkostenzuschlagsatz zu Vollkosten betragt 58 % zu Teilkosten 12
%. (13 %)

d. Die Materialpreise sind 4 % gestiegen. (3 %)

e. Die Personalkosten beinhalten 10 % Lohnnebenkosten.

f. Die Wiederbeschaffungswerte des Anlagevermogens sind um 2 % hoher als die
Anschaffungswerte.

g. Die Zinsertrage sind nicht betriebsbedingt.

h. Die Herstellkosten betragen 1.510.567,--. (1.480.387,--)

i. Die Einzelkosten sind variable Kosten.

j. Der Gemeinkostenzuschlagsatz zu Vollkosten betragt in der F 2 147 %. (137 %)

k. Der Vertriebskostenzuschlagsatz zu Vollkosten ist um 10 % hoher als der Verwal-

tungskostenzuschlagsatz zu Vollkosten.

I. Der Unternehmer arbeitet in allen Abteilungen mit.

m. Alle Zinskosten sind zahlungswirksam, alle kalkulatorischen Zinsen sind nicht zah-
lungswirksam.

n. InderF 2 ist das gebundene Kapital am hdchsten. (F 1)

0. Alle Personalkosten sind Einzelkosten. (nur die Personalkosten der Fertigungsstellen sind
Einzelkosten)

p. Die variablen Zuschlagsadtze fiir den Verwaltungs- und Vertriebsbereich sind gleich
hoch.

q. Die Kostenfunktion lautet K = 127,57*x + 517.820.

Die zahlungswirksamen Fixkosten belaufen sich auf € 517.820,--. (€ 424.040,--)

s. Die kurzfristige Preisuntergrenze liegt bei € 127,57 pro Stiick.

>
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-+

N< x3<E

Bei einem Preis von € 150,-- pro Stlick liegt der Deckungsbeitrag bei € 42,40 pro Stuck.
(22,43 pro Stick).

Die liquiditatsorientierte Preisuntergrenze liegt bei € 169,98 pro Stiick

Die langfristige Preisuntergrenze liegt bei € 179,35 pro Stiick.

Der Break-even-Point liegt bei einem Preis von € 190,-- pro Stiick bei 8.295 Stiick.
Der Cashflow Point liegt bei einem Preis von 180,-- pro Stlick bei 7.278 Stlick (8.089 Stiick).
Ein Zusatzauftrag lohnt sich ab einem Preis von € 127,57 pro Stiick.

Bei einem Preis von € 179,35 pro Stiick kann das Unternehmen wachsen.
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MUSTERKLAUSUREN

Fallbeispiel — Happy Yoga

(A) Ihr Unternehmen und Sie

Peach Bite GmbH
Unternehmensberatung
Ungargasse 12a
1030 Wien

Seit knapp einem Jahr arbeiten Sie als Junior Consulter/in bei der Peach Bite GmbH in Wien. Das
Unternehmen ist ein renommierter Spezialist fir Beratungen von Klein- und Mittelbetrieben sowie
fir Unternehmensgriindungen.

(B) Sachverhalt

In etwa einer Stunde haben Sie einen Termin mit Andreas Klein-Utrash. Er plant die Grindung eines
Yogastudios in Wien. Den angefangenen aber noch nicht fertiggestellten Businessplan hat Andreas
Klein-Utrash bereits vor Wochen an Sie geschickt. Weitere Analyse und Informationen haben Sie
auch schon zusammengetragen. Vor dem Beratungstermin ist noch einiges zu erledigen - und die
Zeit rast!

(C) Unterlagen

Businessplan — Happy Yoga

Uber verschiedene Umwege hat Andreas Klein-Utrash eine umfangreiche Yoga-Ausbildung in Indien
absolviert und jahrelang in New York als Yoga-Lehrer gearbeitet. Nun mdchte er seine Kenntnisse
und Erfahrungen in Wien umsetzen und ein eigenes Yoga-Studio eréffnen. Daflir hat er ein entspre-
chendes Studio mit 170 m2 zur Miete im Auge.

Andreas Klein-Utrash mdchte sein Unternehmen im ersten Geschaftsjahr alleine betreiben, weitere
Yoga-Lehrer/innen sollen stundenweise beschéftigt werden. Ein Geschaftsurlaub von 2 Wochen im
ersten Jahr ist geplant. Folgende Investitionen sind geplant:

Anlagevermédgen Anschaffungswert | Nutzungsdauer
Studioeinrichtung 60.000,-- 5 Jahre
Geschdftsausstattung 40.000,-- 5 Jahre

Andreas Klein-Utrash verfligt tGber € 60.000,-- Erspartes, das er gerne ins eigene Geschaft investie-
ren mochte. Er beabsichtigt im ersten Geschaftsjahr monatlich € 2.500,-- Privatentnahmen zu tati-
gen. Der Plangewinn soll einer Umsatzrentabilitdt von 8 % entsprechen. Es ist mit einer Kundenfre-
quenz von durchschnittlich 180 Kunden pro Woche zu rechnen. Die Yogastunde soll mit € 20,-- an-
gesetzt werden.

Seitens der Hausbank liegt ein Angebot Uber ein Abzahlungsdarlehen mit einer Laufzeit von 5 Jahren
bei einem Zinssatz von 4 % p.a. vor.
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MUSTERKLAUSUREN

(D) Aufgaben

1. Betriebstyp

Um welchen Betriebstyp handelt es sich im vorliegenden Fall? Ordnen Sie durch Ankreuzen zu.
Mehrfachantworten maéglich.

ar-
Pro- Dienst- | Gew- In- Han- | Touris- | anlagen- | beits-
duk- . dust- . . .
h leistung erbe N del mus intensiv | inten-
tion rie .
siv
Leistung
Branche
Produk-
tions-
faktor

2. Anspruchsgruppen aus dem St. Galler Management-Modell

2.1. Bestimmen Sie mindestens 3 Anspruchsgruppen, mit denen sich ,Happy Yoga" auf Markten
koordiniert.

2.2. Uberlegen Sie, auf welchen Markten bzw. Kommunikationsarenen ,Happy Yoga" auf seine
Anspruchsgruppen trifft.

2.3. Halten Sie die wichtigsten Erwartungen der Anspruchsgruppen an ,Happy Yoga" stichwort-
artig fest.

2.4. Welche Vertrage/Vertragstypen schlieBt ,Happy Yoga"™ mit den genannten Anspruchsgrup-
pen ab?

Anspruchsgruppe 1: | Anspruchsgruppe 2: Anspruchsgruppe 3:

Markte
Kommu-
nikations-arena
Erwartungen
Vertrdage

3. Wertschopfungsprozess

Bringen Sie jeweils ein Beispiel zu den folgenden Prozessen von ,Happy Yoga“:

Managementprozess Geschidftsprozess Unterstiitzungsprozess

Beispiel
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4. Marktsegment

Segmentieren Sie den Markt von ,Happy Yoga" mit Hilfe von drei Segmentierungskriterien:

Segmentierungskriterien

Beschreibung der Zielgruppencharakteristik

Demografisch

Psychografisch

Merkmale des
Kaufverhaltens

5. Strategische Positionierung

Welche Basisstrategie empfehlen Sie fiir ,Happy Yoga"? Kreuzen Sie an und begriinden Sie Ihre

Uberlegung kurz.

Basisstrategie

Begriindung

a. | Kostenfiihrerschaft, weil ...

b. | Differenzierungsfithrerschaft, weil

C. | Konzentrationsstrategie, weil ...

6. Marketing

Bringen Sie je ein Beispiel fir die drei zusatzlichen ,,Ps™ des Dienstleistungsmarketings ftr ,Happy

Yoga“:

~Ps" des
Dienstleistung-
smarketings

Beispiele fiir Happy
Yoga

7. Motivation

Andreas Klein-Utrash ist vom Motivationsansatz von Vroom uberzeugt. Welche Empfehlungen ge-

ben Sie ihm, um diesen Ansatz bei seinen Mitarbeiter/innen umzusetzen?

\'

I E
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8. Investitionsrechnung

Zur Wahl stehen zwei Geschaftsausstattungspakete mit einem Anschaffungswert von € 40.000,--.

AuBerdem wissen Sie:

Paket 1 Paket 2
Anschaffungswert 40.000,-- | 40.000,--
Betriebliche Nutzungsdauer 5 Jahre 5 Jahre
Restwert Null 4.000,--
Variable Kosten pro Stunde € 3,50 € 3,60
Zinssatz fiir das Eigenkapital 10 % 10 %

Fur welche Alternative soll sich Andreas Klein-Utrash entscheiden? Begriinden Sie Ihre Ansicht.

9. Erfolgsrechnung

9.1. Stellen Sie die Umsatz- und Kostenplanung fertig.

variable Kosten: 12 % vom Umsatz Material

zahlungswirksame fixe Kosten pro Jahr Personal 55.000,00
Versicherungen 11.000,00
Miete und Strom 29.400,00
Kommunikationskosten| 5.000,00
Diverse Fixkosten 8.000,00

Zinsen

Unternehmerlohn

nicht zahlungswirksame fixe Kosten pro Jahr

Abschreibungen

Summe der Fixkosten

Gesamtkosten

Gewinn

Mindest-Umsatz
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9.2. Wie hoch ist der nétige Kontokorrentkredit im ersten Geschaftsjahr?

Laufende Einzahlungen

- laufende Auszahlungen

Cashflow aus der operativen Tétigkeit
- Investitionen

Cashflow aus der Investitionstdtigkeit
Kreditaufnahme

Kredittilgung

Privateinlage

Privatentnahme

Cashflow aus der Finanzierungstétigkeit
Free Cashflow

Kontokorrentkredit

9.3. Wie hoch ist die geplante Eigenkapitalquote nach dem ersten Geschaftsjahr?

Aktiva Anfangsbestand Verdanderungen Endbestand

Passiva Anfangsbestand Verdanderungen Endbestand

9.4. Wie hoch ist die geplante Gesamtkapitalrentabilitdt nach dem ersten Geschaftsjahr?

10. Rechtsform

Welche Rechtsform empfehlen Sie Andreas Klein-Utrash? Kreuzen Sie an und begriinden Sie Ihre
Uberlegung kurz.

Rechtsform Begriindung
a. | Einzelunternehmen

b. | Offene Gesellschaft (OG)

c. | Kommanditgesellschaft (KG)

d. | Gesellschaft mit beschrankter Haf-
tung (GmbH)

e. | Aktiengesellschaft (AG)
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(E) Losungshinweise sind in roter Schriftfarbe eingetragen

1. Betriebstyp

Um welchen Betriebstyp handelt es sich im vorliegenden Fall? Ordnen Sie durch Ankreuzen zu.
Mehrfachantworten maéglich.

an-
ar-

In- la- 1 peits-

Produk- | nienstieistung | SV~ | dustri | Han- | Tour- jgen-| 7.
tion erbe del ismus in-

e ten-
ten- | Giv
siv

Leistung X

Branche X

Produk-

tions- X
faktor

2. Anspruchsgruppen aus dem St. Galler Management-Modell

2.1. Bestimmen Sie mindestens 3 Anspruchsgruppen, mit denen sich ,Happy Yoga" auf Markten
koordiniert.

2.2. Uberlegen Sie, auf welchen Markten bzw. Kommunikationsarenen ,Happy Yoga" auf seine
Anspruchsgruppen trifft.

2.3. Halten Sie die wichtigsten Erwartungen der Anspruchsgruppen an ,Happy Yoga" stichwort-

artig fest.
2.4. Welche Vertrage/Vertragstypen schlieBt ,Happy Yoga"™ mit den genannten Anspruchsgrup-
pen ab?
Anspruchsgruppe 1: | Anspruchsgruppe 2: | Anspruchsgruppe 3:
Kunden Mitarbeiter/innen Kapitalgeber
Markte Absatzmarkt Arbeitsmarkt Kapitalmarkt

Kommunikations- Human Resources

Customer Relations Investor Relations

arena Relations
Erwartungen o ) Sicherer und ange- Sichere Riickzah-
Einzigartiges Ange- nehmer Arbeits-
. lung des Fremdka-
bot platz bei gerechter . .
pitals samt Zinsen
Entlohnung
Vertrdage Werkvertrag Arbeitsvertrag Kreditvertrag

3. Wertschopfungsprozess

Bringen Sie jeweils ein Beispiel zu den folgenden Prozessen von ,Happy Yoga™:

Managementprozess Geschiftsprozess Unterstiitzungsprozess

Planung des Yogaange-
bots sowie Erfolgskon-
trolle des, Organisation
der Yogastunden und
Fiithrung der Mitarbei-
ter/innen

Beispiel

Durchfiihrung der Yo-

gastunden vom ,,Emp-

fang" bis zur ,Verab-
schiedung"

Buchfiihrung, IT, War-
tung der Homepage
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4. Marktsegment

Segmentieren Sie den Markt von ,Happy Yoga"™ mit Hilfe von drei Segmentierungskriterien:

Segmentierungskriterien
Demografisch
Psychografisch
Merkmale des
Kaufverhaltens

Beschreibung der Zielgruppencharakteristik
Wiener/innen aller Altersgruppen, die
koérper- und gesundheitsbewusst sind und
regelmaBig mindestens zwei Mal pro Woche Yoga betrei-
ben.

5. Strategische Positionierung

Welche Basisstrategie empfehlen Sie fir ,Happy Yoga"? Kreuzen Sie an und begrinden Sie Ihre
Uberlegung kurz.

Basisstrategie Begriindung

a. | Kostenfiihrerschaft, weil ...
b. | Differenzierungsfithrerschaft, weil

Angesichts der groBen Konkurrenz muss sich
~Happy Yoga™ einen Schwerpunkt setzen und die-
sen konsequent verfolgen.

c. | Konzentrationsstrategie, weil ...

6. Marketing

Bringen Sie je ein Beispiel flr die drei zusatzlichen ,,Ps" des Dienstleistungsmarketings fiir ,Happy
Yoga"“:

~Ps" des
Dienstleistung-
smarketings

Prozesse Personal Physischer Beweis

Erfahrung bzw.
Ausbildung der

Gestaltung des Yo-

gastudios muss zur

Yoga-Lehrer/innen Positionierung von

als vertrauensstif- ~Happy Yoga" pas-
tende Momente sen

Anmeldung zur Yo-

gastunde, Abwick-

lung der Erst-Bera-
tungsgesprache

Beispiele fiir Happy
Yoga

7. Motivation

Andreas Klein-Utrash ist vom Motivationsansatz von Vroom Uberzeugt. Welche Empfehlungen ge-
ben Sie ihm, um diesen Ansatz bei seinen Mitarbeiter/innen umzusetzen?

\' I E

Er muss die Erwartung der

Mitarbeiter/innen in Bezug

auf die Moglichkeit der Zie-
lerreichung starken, so-

wohl auf der Beziehungs-

als auch auf der
Sachebene.

Im Rahmen von Karriere-
bzw. Beurteilungsgespra-
chen verdeutlichen, wie die
hochbewerteten Ziele am
besten zu erreichen sind.

Er muss die hochbewerte-
ten Ziele der Mitarbei-
ter/innen identifizieren.

8. Investitionsrechnung

Zur Wahl stehen zwei Geschéaftsausstattungspakete mit einem Anschaffungswert von € 40.000,--.
AuBerdem wissen Sie:

Fir welche Alternative soll sich Andreas Klein-Utrash entscheiden? Begriinden Sie Ihre Ansicht.

Paket 1 Paket 2
Anschaffungswert 40.000,-- | 40.000,--
Betriebliche Nutzungsdauer 5 Jahre 5 Jahre
Restwert Null 4.000,--
Variable Kosten pro Stunde € 3,50 € 3,60
Zinssatz fiir das Eigenkapital 10 % 10 %
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Paket 1 Paket 2 Nebenrechnungen

Variable Kosten 31.500,- | 32.400,- | Variable Kosten pro Stunde,
- - 180 Kunden pro Woche bei 50 Wochen
Kalk. Abschreibungen 8.000,-- | 7.200,-- Anschaffungswert-Restwert
Nutzungsdauer

Kalk. Eigenkapital- 2.000,-- 2.200,-- (Anschaffungswert+Rest-
Zinsen wert)/2*Zinssatz
Kosten pro Jahr 41.500,- | 41.800,-

Da die Einrichtung 1 kostengiinstiger ist — wenn auch geringfiigig - fdllt die Wahl auf

Einrichtung 1.

9. Erfolgsrechnung

9.1. Stellen Sie die Umsatz- und Kostenplanung fertig.

Nebenrechnungen

variable Kosten: 12 % vom Umsatz | Material 24.000,00 12%
zahlungswirksame fixe Kosten Personal 55.000,00
pro Jahr

Versicherungen 11.000,00

Miete und Strom 29.400,00

Kommunikations- 5.000,00

kosten

Diverse Fixkosten 8.000,00

Zinsen 1.600,00 | 49% v. 40.000,-- Kredit

Unternehmerlohn 30.000,00 | 12*2,500,--
nicht zahlungswirksame . 60.000/5
fixe Kosten pro Jahr Abschreibungen 20.000,00 40.000/5
Summe der Fixkosten 160.000,00 80%
Gesamtkosten 184.000,00 (80% + 12%) 92%
Gewinnziel 16.000,00 | (Umsatzrentabilitdt) 8%
Mindest-Umsatz 200.000,00 100%

9.2. Wie hoch ist der nétige Kontokorrentkredit im ersten Geschaftsjahr?

Laufende Einzahlungen 180.000,00 | 180 Kunden * 50 Wochen * € 20

- laufende Auszahlungen -131.600,00| 12 % von 180.000 + 110.000

Cashflow aus der operativen Titigkeit 48.400,00

- Investitionen -100.000,00

Cashflow aus der Investitionststigkeit -100.000,00

Kreditaufnahme 40.000,00

Kredittilgung -8.000,00 40.000/5 Jahre Laufzeit

Privateinlage 60.000,00

Privatentnahme -30.000,00

Cashflow aus der Finanzierungstétigkeit| 62.000,00

Free Cashflow 10.400,00

Kontokorrentkredit 0,00 Nicht nt;ltig, weil der Free Cash-
ow positive ist.
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9.3. Wie hoch ist die geplante Eigenkapitalquote nach dem ersten Geschaftsjahr?

Aktiva An- Verdnderungen Endbestand
fangsbestand

Studioeinrichtung 60.000,-- - 12.000,-- (Abschr.) 48.000,--

Geschiftsausstattung 40.000,-- - 8.000,-- (Abschr.) 32.000,--

Kassa, Bank + 10.400,-- (Free CF) 10.400,--

Bilanzsumme 100.000,-- 90.400,--

Passiva Anfangsbestand | Verdnderungen Endbestand

Eigenkapital 60.000,-- + 28.400,-- (Gewinn) 58.400,--

- 30.000,-- (Privat)

Abzahlungskredit 40.000,-- - 8.000,-- (Tilgung) 32.000,--

100.000,-- 90.400,--

Eigenkapitalquote = Eigenkapital/Gesamtkapital * 100
- Eigenkapital = 58.400,--
- Gesamtkapital = 90.400,--
- Eigenkapitalquote = 58.400/90.400*%100 = 64,60 %

9.4. Wie hoch ist die geplante Gesamtkapitalrentabilitét nach dem ersten Geschaftsjahr?

Gesamtkapitalrentabilitat = (Gewinn + FK-Zinsen)*100/Gesamtkapital
- Gewinn = 28.400,--
- FK-Zinsen = 1.600,--
- Gesamtkapital = 90.400,--
- Gesamtkapitalrentabilitiat = (28.400+1.600)*100/90.400 = ~ 33 %

10.Rechtsform

Welche Rechtsform empfehlen Sie Andreas Klein-Utrash? Kreuzen Sie an und begrinden Sie Ihre
Uberlegung kurz.

Rechtsform Begriindung
a. | Einzelunternehmen Da Andreas Klein-Utrash das Unternehmen alleine
b. | Offene Gesellschaft (OG) griinden moéchte, kommt nur ein Einzelunterneh-
c. | Kommanditgesellschaft (KG) men in Frage.
d. | Gesellschaft mit beschrankter Haf-

tung (GmbH)
e. | Aktiengesellschaft (AG)
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S PELCT ATLESTS
Fallbeispiel R |||| | F

(A) Das Unternehmen

In den Bergen Tirols werden von einem kleinen Familienbetrieb hochwertige und sehr leichte Brillen-
fassungen aus Holz, Stein und Holz Kombination und Horn in Handarbeit hergestellt. Ein Schwer-
punkt der Firma ROLF Spectacles besteht darin, Trends im Design zu setzen und neue Ideen zu
verwirklichen.

Die ROLF Forschungs- und Entwicklungsabteilung erarbeitete ein neuartiges Brillengelenk aus Holz
und ein spezielles Verglasungssystem. Die ROLF Brille kommt ohne Schrauben und Metall aus und
ist aufgrund einer speziellen Oberflachenbehandlung sehr pflegeleicht. Die Fassungen werden in der
eigenen Manufaktur in Tirol in vielen Arbeitsschritten von Hand gefertigt.

ROLF hat sich zum Ziel gesetzt die perfekte Brille beziiglich Haltbarkeit, Komfort und Asthetik zu
erzeugen. Mit der Leidenschaft zu natlirlichen Materialien, hohem Qualitatsanspruch, handwerkli-
chem Geschick und der hausinternen Entwicklungs- und Forschungsabteilung arbeitet ROLF taglich
daran, dieses Ziel zu erreichen.

Heuer wurde die neue ,evolved collection® mit dem iF Design Award 2015 ausgezeichnet. Die
Markteinfihrung der ,evolved collection" soll im nachsten Monat beginnen.

Besonders das Modell in Eukalyptus gerauchert konnte sich in der Kategorie "Produkt" als Sieger
durchsetzen. Die Brillenfassung begeistert durch ihre edel spiegelnde Oberflache und die wellenfor-
mige Textur und ist ein perfektes Beispiel flir die Einzigartigkeit der neuen Kollektion.
Seit Uber 60 Jahren ist der iF Design Award ein weltweit anerkanntes Markenzeichen, wenn es um
ausgezeichnete Gestaltung geht. Die Marke "iF" ist als Symbol fiir herausragende Designleistungen
international etabliert. Die internationale, hochkaratige Expertenjury hat unter fast 5.000 Einreichun-
gen aus 53 Landern das begehrte Gitesiegel vergeben.

(B) Unterlagen

1. Skizze des Organigramms

Unternehmensleitung
Entwicklung Fertigung kaufmannischer
Bereich
| | I | | |
Arbeits-
K.Dnstruk- Forschung vorhe- Wharkstatt Einkauf Rechnungs-
tion reftung WETEN
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2. Plan-Kostenblatt der ,,evolved collection™

GuV-Rechnung Uberleitung Kostenarten Material | Fertigung | Vertrieb
Umsatzerldse 1.500.000 Umsatzertrage 1.500.000 1.500.000
Materialaufwand 700.000 70.000 | Materialkosten 770.000f 770.000
Personalaufwand 400.000 41.000 | Personalkosten 441.000 46.000 184.000 211.000
Abschreibungen 90.000 -90.000 | Abschreibungen 0
Miete 25.000 -5.000 | kalk. Miete 20.000 4.000 12.000 4.000
Versicherungen 4.000 -1.000 | Versicherungen 3.000 500 1.500 1000
Sonstige Aufwande 60.000 0 | Sonstige Kosten 60.000 10.000 40.000 10.000
Betriebserfolg 221.000
Finanzerlése 40.000 -40.000 | Finanzertrage 0
Finanzaufwande 30.000 0 | Fremdkapital-Zinsen 30.000 6.000 17.000 7.000
Finanzerfolg 10.000
Ergebnis vor 231.000
Steuern

kalk. Abschreibungen 100.000 15000 60.000 25.000
kalk. Eigenkapital-Zinsen 20.000 1.500 16.500 2.000
kalk. Unternehmerlohn 36.000 36.000
Gemeinkosten 526.000 83.000 147.000 296.000
Einzelkosten 770.000 184.000]1.184.000
Zuschlagsatze 11% 80% 25%

Das durchschnittliche Beschaffungslager der ,evolved collection™ wirdt voraussichtlich € 130.000,--

betragen.

(©)

Aufgaben

1. Betriebstyp

Um welchen Betriebstyp handelt es sich im vorliegenden Fall? Ordnen Sie durch Ankreuzen zu. Mehr-
fachantworten maéglich.

In- Tour- anla- ar-
Produkt | Dienstleistun | Gew Han . gen- .
N dust is- A beitsinten
ion g erbe . del in- .
rie mus siv
ten-
Leistung
Branche
Produk-
tionsfakto
r

2. Anspruchsgruppen aus dem St. Galler Management-Modell

2.1.

ten koordiniert.

2.2.

seine Anspruchsgruppen trifft.

2.3.

nehmen stichwortartig fest.

2.4.

gruppen ab?

Bestimmen Sie mindestens 3 Anspruchsgruppen, mit denen sich das Unternehmen auf Mark-
Uberlegen Sie, auf welchen Markten bzw. Kommunikationsarenen das Unternehmen auf
Halten Sie die wichtigsten Erwartungen der angefiihrten Anspruchsgruppen an das Unter-

Welche Vertrage/Vertragstypen schlieBt das Unternehmen mit den genannten Anspruchs-

Anspruchsgruppe 1:

Anspruchsgruppe 2:

Anspruchsgruppe 3:

Markte

Kommu-

nikations-arena

Erwartungen

Vertrage
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3. Wertschopfungsprozess

Bringen Sie jeweils ein Beispiel zu den folgenden Prozessen des Unternehmens:

Managementprozess Geschidftsprozess Unterstiitzungsprozess

Beispiel

4. Marketing

4.1. Segmentieren Sie den Markt des Unternehmens mit Hilfe von drei Segmentierungskriterien:

Segmentierungskriterien Beschreibung der Zielgruppencharakteristik

Demografisch

Psychografisch

Merkmale des
Kaufverhaltens

4.2. Welche Basisstrategie verfolgt das Unternehmen? Kreuzen Sie an und begrinden Sie Ihre
Uberlegung kurz.

Basisstrategie Begriindung
a. | Kostenflihrerschaft, weil ...

b. | Differenzierungsfithrerschaft, weil

C. | Konzentrationsstrategie, weil ...

4.3. Welche distributionspolitische MaBnahme empfehlen Sie dem Unternehmen fir die neue
~evolved collection"? Begriindung.
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5. PFO

5.1. Wie bezeichnet man die dargestellte Aufbauorganisation des Unternehmens?

5.2. Fihren Sie mindestens drei Vor- bzw. Nachteile dieser Organisationsform an.

6. Materialwirtschaft

6.1. Berechnen Sie die geplante Lagerdauer der ,evolved collection®.

6.2. Welche MaBnahmen empfehlen Sie dem Unternehmen fiir seine A-Gliter im Bereich der La-
gerhaltung im Beschaffungslager? Fihren Sie mindestens drei MaBnahmen sowie eine Be-
grindung an.

7. Investitionsrechnung (4 Punkte)

Eine neue Bearbeitungsmaschine soll angeschafft werden. Zur Wahl stehen zwei mogliche Anlagen.
Die Investition wurde bereits mit folgendem Ergebnis berechnet:

Alternative A | Alternative B
Kapitalwert It. Kapitalwertmethode 24.000,-- 24.500,--
Rentabilitit It. Rentabilitdtsmethode 12 % p.a. 11,5 % p.a.

Fur welche Alternative soll sich das Unternehmen entscheiden? Begriinden Sie Ihre Ansicht.
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8. Finanzierung

8.1. Um welche FinanzierungsmaBnahmen handelt es sich in den folgenden Fallen? Ordnen Sie
richtig zu:

AuBen- Innen-
finan- finan-
zierung | zierung

Eigen- | Fremd.
kapital | kapital

Aufgrund der Hautunvertrdglichkeit eines Kunden,
kommt es zu einem Prozess, dessen Ende nicht ab-
sehbar ist.

Investitionen kénnen zu 70 % aus dem Cashflow fi-
nanziert werden.

Das Lieferantenziel wird Ublicherweise genutzt.

8.2. Interpretieren Sie die folgenden Kennzahlenwerte aus der Bilanz des Vorjahres:

o FEigenkapitalrentabilitédt 9 %
¢ Gesamtkapitalrentabilitat 4 %

9. Finanz- und Kostenrechnung

Im néchsten Jahr soll eine neue Kollektion unter dem Arbeitstitel ,cashmere collection™ auf den Markt
gebracht werden. Erste Kostenschatzungen liegen bereits vor. Die geplante Umsatzrentabilitat liegt
bei 3 %, die variablen Kosten sollen bei 35 % vom Umsatz liegen.

Fullen Sie das abgebildete Planungsformular richtig aus.

variable Kosten

zahlungswirksame fixe Kosten pro Jahr Personal 240.000
Versicherungen 34.200
Miete und Strom 80.000
Kommunikationskosten 28.000
Diverse Fixkosten 51.000
Zinsen 16.800
Unternehmerlohn 60.000

nicht zahlungswirksame fixe Kosten pro Jahr | Abschreibungen 110.000

Summe der Fixkosten

Gesamtkosten

Gewinn

Mindest-Umsatz

216


https://www.facebook.com/photo.php?fbid=414990448512741&set=a.158448297500292.43039.116286421716480&type=1&source=11

MUSTERKLAUSUREN

(D) Die wichtigsten Kennzahlenformeln

1. Anlageintensitdt = Anlagevermdgen x 100
Gesamtvermdgen

3. Eigenkapitalquote = Eigenkapital x 100
Gesamtkapital

5. Deckungsgrad B = (Eigenkapital + langfristiges Fremdkapital) x 100
Anlagevermdgen

6. Working Capital = Umlaufvermégen
- kurzfristige Verbindlichkeiten
- kurzfristige Rickstellungen

8. Debitorenziel in Tagen = Kundenforderungen x 360
Umsatz

9. Kreditorenziel in Tagen = Lieferverbindlichkeiten x 360
Materialeinsatz + Fremdleistungen

10. Lagerdauer in Tagen = _Vorrate x 360
Materialeinsatz

11. Liquiditat 1. Grades = Zahlungsmittel x 100
kurzfristige Verbindlichkeiten

12. Liquiditat 2. Grades (Zahlungsmittel + kurzfristige Forderungen) x 100

kurzfristige Verbindlichkeiten

13. Liquiditat 3. Grades = (Zahlungsmittel + kurzfristige Forderungen + Vorrate) x 100
kurzfristige Verbindlichkeiten

14. Entschuldungsdauer = Fremdkapital - fllissige Mittel
Cashflow

17. Gesamtkapitalrentabilitdat = (Jahresiberschuss + Zinsenaufwand) x 100
Gesamtkapital

18. Eigenkapitalrentabilitidt = Jahresiberschuss x 100

Eigenkapital
19. Umsatzrentabilitidt = Jahresliberschuss x 100
Umsatz
20. Kapitalumschlagshaufigkeit = _ Umsatz

Gesamtkapital
21. Return on Investment (ROI) = Umsatzrentabilitat x Kapitalumschlagshaufigkeit

23. Material- bzw. Warenintensitat = (Materialeinsatz bzw. Wareneinsatz) x 100
Umsatz

24. Personalintensitat = Personalkosten x 100
Umsatz
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(E) Losungshinweise sind in roter Schriftfarbe eingetragen

1. Betriebstyp

Um welchen Betriebstyp handelt es sich im vorliegenden Fall? Ordnen Sie durch Ankreuzen zu. Mehr-

fachantworten maglich.

. . In- Tour- | 2Nla- ar-
Produkt | Dienstleistun | Gew d Han i gen- | . itsint
ion g erbe ‘fSt del s in- eltsinten
rie mus siv
ten-
Leistung X
Branche X
Produk-
tionsfakto X
r

2. Anspruchsgruppen aus dem St. Galler Management-Modell

Anspruchsgruppe 1:
Kunden

Anspruchsgruppe 2:
Lieferanten

Anspruchsgruppe 3:
Mitarbeitende

Markte

Absatzmarkt

Beschaffungsmarkt

Arbeitsmarkt

Kommunikations- Customer Relation Supplier Relation HR-Relation
arena
Erwartungen Qualitdat/Kosten Hohe, regelmadBige | Gerechter Lohn,
Bestellungen, Ubereinstimmung
piinktliche Bezah- | von Anforderungen
lungen und Qualifiktatio-
nen
Vertrdge Kaufvertrag Kaufvertrag Arbeitsvertrag
3. Wertschoépfungsprozess
Managementprozess Geschiftsprozess Unterstitzungsprozess
I Planung des Leistung- | Kundenbindungspro- Buchfiihrung
Beispiel
sangebots gramme
4. Marketing

4.1. Segmentierung

Segmentierungskriterien

Beschreibung der Zielgruppencharakteristik

Demografisch

Mittleres bis hohes Einkommen

Psychografisch

bracht werden

Individualitat soll liber Lifestyle-Produkte zum Ausdruck ge-

Merkmale des
Kaufverhaltens

Trifft genau geplante Einkaufsentscheidungen

4.2. Basisstrategie

Basisstrategie Begriindung
b. | Differenzierungsfiihrerschaft, weil Mehrere Segmente mit distinktem USP abgedeckt
werden

4.3. Angebot in ausgewdhlten Geschaften, d. h. geringe Distributionsdichte, weil am An-

fang des PLC

5. PFO

5.1. Einliniensystem mit funktionaler Gliederung
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5.2. Vorteile
e Einfach und iibersichtlich
e Kein Kompetenzgerangel
e Eindeutige Dienstwege und Verantwortungsbereiche
e Mitarbeiter sind einfach zu steuern und zu betreuen
Nachteile
e Langer Dienstweg
e Evtl. Informationsverfilschung auf den langen Dienstwegen
e Uberlastung der Fiihrungskrifte
e Abhdngigkeiten zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern
e Erschwerte Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitern

6. Materialwirtschaft

6.1. ~ 61 Tage oder 5,9 x
6.2. MaBnahmen

e Einschriankung des Sortiments. Waren mit geringem Umschlag werden ausgeschieden.
Dabei ist zu beachten, dass Waren mit geringem Umschlag zum Gesamtgewinn beitra-
gen konnen, wenn sie mit entsprechend hohem Aufschlag verkauft werden (z.B. Kon-
servenspezialitdaten in einem Lebensmittelgeschidft). Zu beachten ist auch, dass ein
Sortiment von zu geringer Breite und Tiefe zum Kundenverlust fiihren kann.

e Herabsetzen der durchschnittlichen Lagermenge pro Warenposition (vgl. ,absatz-
bzw. fertigungssynchrone Beschaffung und die damit verbundenen Gefahren").

e Verkiirzung der Beschaffungszeit durch Verkiirzung von Beschaffungsvorbereitung,
Lieferzeit, Transportzeit und Priifzeit

7. Investitionsrechnung

Der Kapitalwert von A liegt zwar unter dem Kapitalwert von B, allerdings ist die Rentabi-
litat hoher. Da die Ergebnisse der Kapitalwertmethode von den Schiatzungen abhangen,
scheint die Rentabilititsmethode das ,,sicherere™ Resultat zu liefern. Sollten keine weite-
ren Informationen verfiigbar sein und eine Entscheidung getroffen werden miissen, dann
Alternative A.

8. Finanzierung

8.1. FinanzierungsmaBnahmen

AuBen- Innen- Eigen- | Fremd.
finanzierung | finanzierung | kapital | kapital
Hautunvertrdglichkeit — Rickstellung X X
Investitionen zu 70 % aus dem Cashflow X X
Lieferantenziel X X

8.2. Die EKR ist mehr als doppelt so hoch wie die GKR. D. h. das Unternehmen setzt das
Eigen- und Fremdkapital optimal ein und erzielt eine GKR, die iiber dem FK-Zinssatz
liegt. Dadurch kommt es zu einer hohen EKR.

9. Finanz- und Kostenrechnung

variable Kosten 350.000
Summe der Fixkosten 620.000
Gesamtkosten 970.000
Gewinn 30.000
Mindest-Umsatz 1.000.000
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