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Vorwort

Die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre gehort zu den grundlegenden Lehren in-
nerhalb der Wirtschaftswissenschaften. In diesem ,,Quick Guide* werden alle
Grundfunktionen in einem Unternehmen dargestellt und die Zusammenhinge un-
tereinander sowie die gegenseitigen Abhingigkeiten beschrieben. Neben der Ein-
ordnung der Betriebswirtschaftslehre werden die Grundlagen der Produktion, der
Materialwirtschaft, des betrieblichen Rechnungswesens, der Finanzierung, der Or-
ganisation, des Personalmanagements und von Vertrieb und Marketing anschaulich
vermittelt.

In meinen bisherigen beruflichen Stationen von Blaupunkt iiber Nintendo,
Black & Decker bis zu Aral/BP waren die betriebswirtschaftlichen Tatbestinde und
Zusammenhinge immer ein wichtiger und iibergreifender Faktor. Darum ist es not-
wendig, sich mit den Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre zu beschéftigen und
die Abhingigkeiten zu verstehen — egal, auf welcher Stufe in einer Organisation,
und ganz gleich, in welchem Aufgabenbereich man beschiftigt ist. Die einzelnen
Kapitel sind so aufgebaut, dass sie auch separat gelesen werden kdnnen oder ge-
zielt etwas nachgeschlagen werden kann.

Die Arbeit als Dozent fiir Marketing und Betriebswirtschaftslehre an Hoch-
schulen in Frankfurt, Karlsruhe, Mannheim, Mosbach und Heilbronn hat mir ge-
zeigt, dass es Studentinnen und Studenten erheblich leichter fillt, den Inhalt einer
Vorlesung zu verstehen, zu verarbeiten, anzuwenden und zu lernen, wenn der Stoff
anhand von Schaubildern' und Grafiken dargestellt wird. Aus diesem Grund ist
dieses Buch mit vielen Abbildungen angereichert. Zu jedem Kapitel gibt es

'Alle Abbildungen sind urheberrechtlich geschiitzt. © Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights
Reserved.



\ Vorwort

Aufgaben, mit Hilfe derer das Gelernte durch eigenes Anwenden vertieft werden
kann. Neu in der 2. Auflage ist die Moglichkeit, die Springer-Nature-Flash-
cards-App kostenlos herunterzuladen und exklusives Zusatzmaterial zu nutzen, um
Thr Wissen zu priifen.

Studierende und Dozierende profitieren von der kompakten Darstellung der Be-
triebswirtschaftslehre in diesem Buch und haben zugleich ein aktuelles Nachschla-
gewerk. Auch Praktiker, unabhédngig davon, ob sie Einsteiger oder Quereinsteiger
in der Betriebswirtschaftslehre sind, sowie Freiberufler oder Start-up-Unternehmer
werden hiervon profitieren.

Vielen Dank an den Springer Gabler Verlag fiir die nun 2. Auflage und beson-
ders an Manuela Eckstein, die mir wertvolle Tipps und Anregungen gegeben hat.

Kahl am Main, Deutschland Gerd-Inno Spindler
September 2020
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Modell und Methoden der
Betriebswirtschaftslehre

| 2 Lernziele dieses Kapitels
* Einordnung der Betriebswirtschaftslehre innerhalb der Wissenschaf-
ten erkennen
* Inhalte und Modelle der Betriebswirtschaftslehre verstehen
* Grundbegriffe ,Betrieb” und,Produkt” einordnen kénnen

Wir alle sind auf unterschiedliche Art und Weise mit der Wirtschaft verbunden.
Menschen haben Wiinsche und Bediirfnisse, die sie befriedigen wollen. Oft duflern
sich diese Wiinsche in Produkten, die wir haben mochten. Diese Produkte miissen
produziert und angeboten werden, damit wir sie erwerben kdnnen.

1.1 Einordnung und Inhalt der Betriebswirtschaftslehre

Die Betriebswirtschaftslehre (BWL) ist eine Realwissenschaft und gehort zu den
Geisteswissenschaften und dort zu den Sozialwissenschaften (Vahs und Schifer-Kunz
2015). Die Betriebswirtschaftslehre (engl. Business Administration) beschiftigt sich
mit dem Aufbau und Ablauf eines Betriebs oder, anders ausgedriickt, mit allen wirt-
schaftlichen Entscheidungen, die in und um einen Betrieb herum getroffen werden
miissen. Wie die Volkswirtschaftslehre (VWL), die sich deutlich abstrakter mit ge-
samtwirtschaftlichen Zusammenhéngen beschiftigt, ist die Betriebswirtschaftslehre
innerhalb der Sozialwissenschaften Teil der Wirtschaftswissenschaften.
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2 1 Modell und Methoden der Betriebswirtschaftslehre
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Wissenschaften

(2) Einordnung der Betriebswirtschaftslehre
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Einordnung der Betriebswirtschaftslehre
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Innerhalb der Betriebswirtschaftslehre wiederum werden weitere spezielle Leh-
ren, z. B. die Handelsbetriebslehre oder Industriebetriebslehre, unterschieden (We-
ber et al. 2014). Da in der Regel die Giiter, die wir haben wollen, nicht unendlich
verfiigbar und auch nicht unentgeltlich zu haben sind, werden diese von einem
Betrieb/Unternehmen produziert und an den Kunden verkauft.

Die Betriebswirtschaftslehre befasst sich mit allen dafiir relevanten Funktionen,
Zusammenhingen und Entscheidungen in einem Unternehmen.

(3) Inhalt der Betriebswirtschaftslehre
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Inhalt der Betriebswirtschaftslehre

Um diese verstindlich darzustellen, arbeitet die Betriebswirtschaftslehre mit
unterschiedlichen Modellen, die eine abstrakte und vereinfachte Abbildung der
Wirklichkeit darstellen.
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(4) Methoden und Ansatze
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Oft wird der Homo Oeconomicus, gerade in der Betriebswirtschaftslehre, als
zentraler Bestandteil der Betrachtung herangezogen. Er ist keine reale Person, son-
dern eine Kunstfigur,

e die vollstindig informiert ist,

e immer rational,

* mit festgelegten Priferenzen

e und dem Ziel der Gewinnmaximierung entscheidet.

Der Homo Oeconomicus soll in der Betriebswirtschaftslehre durch Abstrahie-
ren und mit Hilfe von bestimmten Vereinfachungen helfen, Zusammenhinge und
Funktionen zu erkldren. Hauptkritikpunkte an diesem Modell sind die vollstindige
Information, das permanente Gewinnstreben und die fehlende Emotion bei seinen
Entscheidungen fiir oder gegen ein Produkt oder eine Marke (Wohe und Doring
2013). Heute versucht die Betriebswirtschaftslehre, die Kritikpunkte und damit ein
deutlich komplexeres Verbraucherverhalten zu beriicksichtigen.



1.2 Entscheidungstrager und Menschenbilder 5

(5) Vom Bediirfnis zum Kauf
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Vom Bediirfnis zum Kauf

1.2  Entscheidungstrager und Menschenbilder

Generell werden zwei verschiedene Normensysteme in der BWL unterschieden.
Im wirtschaftstheoretischen Ansatz oder Individualismus hat die Maximierung
des Eigennutzes Prioritit. Beispielhaft steht hier der Homo Oeconomicus oder der
Shareholder-Ansatz.

Der verhaltenstheoretische Ansatz oder Kollektivismus steht fiir die Maxi-
mierung des Gemeinwohls. Beispielhaft steht hierfiir der Stakeholder-Ansatz.
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(6) Entscheidungstrager und Menschenbilder

Individualismus Kollektivismus
Maximierung Maximierung
Eigennutz Gemeinwohl
Wirtschaftstheoretischer Verhaltenstheoretischer
Ansatz Ansatz
Homo Oeconomicus Stakeholder
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Entscheidungstrager und Menschenbilder

Wirtschaften im wirtschaftstheoretischen Ansatz bedeutet den sorgsamen Um-
gang mit den fiir die Leistungserstellung notwendigen Ressourcen (Wohe und D6-
ring 2013). In diesem Sinne wird das 6konomische Prinzip in das Maximal- und
Minimal-Prinzip unterschieden (Achleitner und Thommen 2012). Bei gegebenem
Input (z. B. Rohstoffe, Maschinenleistung, Arbeitskraft) den groftmoglichen Out-
put (z. B. produzierte Produkte) zu erreichen, wird als Maximal-Prinzip bezeich-
net. Dagegen versteht sich das Minimal-Prinzip als einen definierten Output mit
dem geringsten Input.
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(7) Wirtschaften: Wirtschaftstheoretische BWL
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Wirtschaften

Okonomisches

Prinzip

Minimal-
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Output mit
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Im verhaltenstheoretischen Ansatz soll ein moglicher Konflikt zwischen dem
Erreichen von 6konomischen, sozialen und 6kologischen Zielen nicht iiber den
marktwirtschaftlichen Wettbewerb, sondern durch Konsensgespriche gelost wer-
den. Die moralische Rechtfertigung steht im Vordergrund.
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(8) Verhaltenstheoretische BWL
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Die Zielsetzung eines Unternehmens ist neben dem jeweiligen Wirtschaftssys-
tem eines Landes auch abhingig von den Shareholdern (Anteilseignern) und
Stakeholdern (Anspruchsgruppen) eines Unternehmens (Weber et al. 2014). Ge-
rade die Ziele der Share- und Stakeholder konnen durchaus unterschiedlich und
gegensitzlich sein.
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(9) Ziele Share- und Stakeholder

Shareholder- Stakeholder-
Value-Ansatz Ansatz
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Ziele Share- und Stakeholder

Vertreter des Shareholder-Ansatzes verweisen auf das unternehmerische Risiko
der Shareholder und begriinden damit ihren Anspruch, die Ziele des Unternehmens
eigenstindig zu definieren und mehr Rechte als andere (Stakeholder) zu haben. Bei
der Erfiillung von Anspriichen, z. B. bei einer Insolenz, stehen die Shareholder in
der Reihenfolge ganz hinten. Die Vertreter des Stakeholder-Ansatzes schauen aus
der Perspektive Mensch und Gemeinwohl auf das Unternehmen und sehen den
Menschen nicht als Wirtschaftssubjekt, sondern als Teil des Kollektivs.

Der wirtschaftstheoretische und der verhaltenstheoretische Ansatz im Uberblick:
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(10) Theorien und Modelle der BWL

Theoretischer Ansatz Wirtschaftstheoretisch Verhaltenstheoretisch
Methode Individualismus Kollektivismus
Perspektive Wirtschaftssubjekt Mensch
Ziel Gewinnmaximierung Gemeinwohlmaximierung
Modell Shareholder-Ansatz Stakeholder-Ansatz
Rangfolge Anspriiche Eigentumer first Gleichberechtigte
Lésung bei Konflikten Vertrage Konsensgesprache
Wettbewerb Teil des Systems Eher Gesprache
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Theorien und Modelle der BWL

1.3  Wertesysteme

Unternehmen haben unterschiedliche Wertesysteme (Vahs und Schifer-Kunz 2015),
die sich durch die Unternehmensidentitit (Corporate Identity, ,,Wer sind wir?*),
das Erscheinungsbild (Corporate Design), die Unternehmenskultur (Corporate
Behaviour) und die Offentlichkeitsarbeit (Corporate Communication) beschrei-
ben lassen. Neben dem Wertesystem existieren bei vielen Unternehmen, speziell
bei den grofleren und borsennotierten Unternehmen, Unternehmensgrundsitze, die
einen Verhaltenskodex fiir Mitarbeiter und Regeln fiir das Management de-
finieren.
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Wertesysteme

Corporate
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1.4 Wirtschaftseinheiten und Produkte

1.4.1 Betrieb und Haushalte

Die Betriebswirtschaftslehre unterscheidet zwei Wirtschaftseinheiten. Die Haus-
halte, die ihren eigenen Bedarf decken, differenzieren sich wiederum in die priva-
ten und die offentlichen Haushalte (Bund, Lédnder). Daneben gibt es die Betriebe,
die fremden Bedarf decken. Auch hier wird wieder zwischen privaten und 6ffentli-
chen Betrieben (Unternehmen an denen die Bundesrepublik Deutschland ganz
oder teilweise beteiligt ist, z. B. Banken, Post etc.) unterschieden (Opresnik und

Rennhak 2015).
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(12) Wirtschaftseinheiten
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nach Opresnik und Rennhak 2015
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Wirtschaftseinheiten

Ein Betrieb ist eine Wirtschaftseinheit, die unter planvollem und zielgerichte-
tem Einsatz von Produktionsfaktoren Produkte oder Dienstleistungen erstellt, die
die Bediirfnisse von Menschen befriedigen sollen, und diese im Markt absetzt. Ein
Betrieb erfiillt diese Aufgabe mit dem wirtschaftlichen Ziel der Gewinnmaximie-
rung oder mit sozialen Zielen des Gemeinwohls (Wohe und Doring 2013).

Das Verhalten eines Unternehmens im Markt kann unterschiedlich geprigt sein.
Oft sind gerade produzierende Unternechmen produktionsgetrieben. Bei ihnen
steht die Produktion an erster Stelle. Sie optimieren permanent ihre Maschinen und
Produktionsprozesse. Ihre Prioritéiten sind der Preis des Produkts, seine Lieferfi-
higkeit und die Produktionsauslastung. Vertrieb und Marketing sind quasi Mittel
zum Zweck, die produzierten Produkte zu verkaufen. Produktorientierte Unter-
nehmen legen hochsten Wert auf die Qualitidt und die Ausstattung des Produkts. Sie
sind bestrebt, immer wieder Innovationen im Markt anzubieten. Verkaufsorien-
tierte Unternehmen gehen davon aus, dass die Kunden permanente Schnéppchen-
jdger sind und Sonderangebote suchen. Hiufig findet man dieses Verhalten in
Zeiten von Uberproduktionen (s. auch Kiufermarkt). Kundenbeziehungen oder
Kundenbindung spielen nur eine geringe Rolle (Achleitner und Thommen 2012).

Ein markt- oder marketingorientiertes Unternehmen will Bediirfnisse beim
Verbraucher erkennen und wecken. Es ist bestrebt, dariiber einen USP (Unique
Selling Proposition) im Markt zu erreichen und fiir sich Préiferenzen beim Kunden
zu schaffen.
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(13) Absatz- oder Marketingorientierung eines Unternehmens
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Absatz- oder Marketingorientierung

Ein Unternehmen unterliegt einer Vielzahl von Abhiingigkeiten. Im Markt ist es
abhingig von seinen Kunden und wird von den Wettbewerbern tangiert. Die Liefe-
ranten, Kapitalgeber und Arbeitnehmer iiben ebenfalls Einfluss auf das Unterneh-
men aus. Der Staat und seine Gesetze beeinflussen ein Unternehmen, ebenso wie
die Umwelt, die Technologie, die konjunkturelle Situation und die Gesellschaft mit
ihren Werten (Weber et al. 2014).
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(14) Abhédngigkeiten eines Unternehmens

O~

Unternehmen

Technologie

~ A~

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Abhingigkeiten eines Unternehmens

Ein typischer Aufbau (Organigramm) eines Betriebs beriicksichtigt die unter-
schiedlichen Funktionen und Aufgabenbereiche eines Unternehmens und beinhal-

tet z. B. die Funktionen: Forschung und Entwicklung, Produktion, Beschaffung/
Einkauf, Finanzen, Personal und Marketing/Vertrieb.

(15) Aufbau eines Betriebs

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Aufbau eines Betriebs
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Betriebe konnen nach unterschiedlichen Kriterien eingeordnet werden:
¢ nach Wirtschaftszweigen: u. a. Industriebetrieb, Handelsbetrieb, Bankbetrieb,
Versicherungsbetrieb, Verkehrsbetrieb

* nach Art der Leistung: Sachleistungsbetrieb, Dienstleistungsbetrieb.

Aber auch Kriterien wie Umsatzgrofe, Mitarbeiterzahl, Art der Fertigung und
Rechtsform sind Unterscheidungsmerkmale (Wohe und Déoring 2013).

(16) Unterscheidung nach Betriebsarten

Wirtschaftszweige Art der Leistung Sonstige Kriterien
Industriebetrieb Sachleistungs- Umsatzgrofe
betrieb
Handelsbetrieb Anzahl
Dienstleistungs- Mitarbeiter
Bank betrieb
Fertigungsart

Rohstoffgewinnung

Produktionsmittel Rechtsform
Verbrauchsguter

Gebrauchsguter

Versicherung

Verkehrsbetrieb
Handel
Bank, Versicherung
Verkehr
Sonstige

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Unterscheidung nach Betriebsarten

Unternehmen existieren in unterschiedlichen Wirtschaftssystemen, die abhén-
gig vom jeweiligen Staat und deren Wirtschaftsordnung und -verfassung sind.
Grundlegende Unterschiede zeigen sich bei dem Eigentum des Unternehmens, der
Entscheidungsbefugnis, der Preishoheit fiir die hergestellten Produkte und weite-
ren Kriterien. Die Zentralwirtschaft beruht auf der Systemidee des Sozialismus
und die ,,freie” Marktwirtschaft auf dem Liberalismus der Wirtschaft. In der sozia-
len Marktwirtschaft greift der Staat in bestimmten Situationen durch Gesetze ein,
um die soziale Gerechtigkeit zu gewihrleisten (Vahs und Schifer-Kunz 2015).
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(17) Wirtschaftssysteme
Zentralwirtschaft Marktwirtschaft Soziale
Marktwirtschaft
Eigentum: Staatseigentum Privateigentum Privateigentum
Entscheidung: zentral Unternehmen Unternehmen
Steuerung: Vorgaben Angebot/Nachfrage Angebot/Nachfrage
Preise: vorgegeben flexibel flexibel
Information: Staat Unternehmen Unternehmen
Planung: Vorgaben individuell individuell
Staat: Kontrolle kein Eingriff bedingte Eingriffe

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Wirtschaftssysteme

1.4.2 Produkt

Eine Bediirfnisbefriedigung kann durch unterschiedliche Produktarten geschehen.
Eine Produktart sind die physischen Produkte, wie z. B. Fernsehgerite, Smart-
phones oder Pkws. Aber auch der Dienstleistungsbereich bietet Produkte, die zur
Bediirfnisbefriedigung dienen, an. Reparaturservice, die Lieferung eines Produkts
oder die unterschiedlichen Garantien und Gewéhrleistungen gehren dazu. Ebenso
konnen ein Urlaubsangebot oder Freizeiteinrichtungen einer Stadt Bediirfnisse er-
fiilllen. Im politischen Wahlkampf wird sogar der Kandidat zum Produkt (Kotler
et al. 2011).
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(18) Unterschiedliche Produktarten

Produkte erfiillen Bediirfnisse

Physische Dienst- Erlebnisse Personen
Produkte leistungen
TV Reparatur Emotion Wahlkampf
Smartphone Lieferung Urlaub Vereine
Auto Garantie Park
Maschinen Auftrags-
Rohstoffe produktion

Vormaterialien

Kunden kaufen keine Produkte, sondern Nutzen

nach Kotler et al. 2011

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved,
Unterschiedliche Produktarten

Die Produkte, die ein Betrieb herstellt und vertreibt, konnen auch nach unter-
schiedlichen Kriterien wie Art der Nutzung, der Stufe im Produktionsprozess, dem
Verwendungszweck und der physischen Substanz eingeordnet werden (Achleitner
und Thommen 2012).
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(19) Klassifikation von Wirtschaftsgiitern

i Schmierstoffe, Strom, Milch, Brot
Art der Verbrauchsgiiter
Nutzung Gebrauchsgiiter Maschinen, Fahrzeuge, Smartphone
Stufe im Inputgiiter Rohstoffe, Maschinen
Produktions-
prozess Outputgiiter Pkw, Lenkrad
i U Werkzeuge, Maschinen
Verwendungs- Produktionsgiiter 9
zweck Konsumgiiter Schuhe, Nahrungsmittel
) i i Mobel, Schuhe
Physische Materielle Guter
Substanz Immaterielle Giiter Lizenzen, Marke, Rechte

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Klassifikation von Wirtschaftsgiitern

Produkte und Kiufer treffen auf dem Markt fiir ein Produkt aufeinander. Ne-
ben den Kunden gibt es weitere Marktteilnehmer, wie Wettbewerber des Unter-
nehmens, potenzielle Kunden (Noch-Nicht Kunden), Lieferanten und Absatz-
mittler (Handelspartner). Der Markt unterliegt duBleren Einfliissen aus Politik,
Konjunktur und Gesellschaft.
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(20) Der Markt fiir ein Produkt

AuRere Einfliisse Wettbewerber
Kunde Kunde
Kunde
Koot~ KUnde Kunde
Kunde Kunde Kunde
----- Kunde
unde

Wettbewerber Wettbewerber

Absatzmittler

Kunde
Kunde
Wettbewerber -

Wettbewerber

P Wettbewerber
AuBere Einfliss
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Der Markt fiir ein Produkt

1.4.3 Betrieblicher Umsatzprozess

Ein Betrieb benotigt finanzielle Mittel, entweder aus eigener Herkunft oder iiber
den Kapitalmarkt, um die fiir den Erstellungsprozess notwendigen Faktoren erwer-
ben zu konnen (Vahs und Schifer-Kunz 2015). Ein Betrieb wird an einem Standort
durch Erwerb von Grund und Boden seine Gebdude (Verwaltung, Produktion) er-
richten. Es werden Rohstoffe und Vormaterialien benétigt, um mit den angeschaff-
ten Produktionsanlagen Produkte produzieren zu konnen. Die Produktionsanlagen
miissen bedient werden, dafiir werden menschliche Arbeitsleistung und Betriebs-
mittel (Strom, Ol etc.) benétigt. Die Kombination und der geplante Einsatz dieser
Mittel erbringt ein Produkt, das auf dem Markt abgesetzt bzw. verkauft werden
muss. Fiir den Verkauf eines Produkts an einen Kunden erzielt der Betrieb einen
Preis. Der Preis multipliziert mit der abgesetzten Menge ergibt den Umsatz des
Betriebs. Werden vom Umsatz die Kosten des Betriebs abgezogen, ergibt sich der
Gewinn eines Betriebs, iiber deren Verwendung die Gesellschafter des Unterneh-
mens entscheiden.
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(21) Leistungserstellung im Betrieb

Dispositive Arbeit
+ Organisation
« Planung
+ Management
Eigenkapital
¢ <' " Fremdkapital
Rohstoffe Subventionen
Halbfertigware Pr i o Finanzielle
Strom faktoren Mittel
Schmierstoffe —_ Produktion <«
Treibstoffe
Arbeitsleistung
b | B\:le‘;rie:stmfifttel ¢ Zinsen
ersonal erkstoffe e Tilgung
Dividende

2

\4

Kosten/Aufwand

Mittelzufluss

Prozess
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Leistungserstellung im Betrieb

1.4.4 Make-or-Buy

Im Unternehmen wird stidndig gepriift, ob bestimmte Produkte, Halbfertigprodukte
oder auch Prozesse selbst produziert bzw. ausgefiihrt werden oder bei einem ex-
ternen Lieferanten oder Hersteller eingekauft werden sollen. Beide Moglichkeiten
weisen unterschiedliche Vor- und Nachteile auf, die jeweils gegeneinander abge-
wogen werden miissen (Vahs und Schifer-Kunz 2015). Mit zunehmender Ferti-
gungstiefe steigen die Komplexitit der Leistungserstellung und die Fixkosten, auf
der anderen Seite allerdings auch die Unabhingigkeit von externen Lieferanten
und die Flexibilitit.

Fiir einzelne Aufgaben oder Bereiche ist im Rahmen der Make-or-Buy-
Entscheidung auch die Moglichkeit eines Outsourcings (Auslagerung von Aufga-
ben auf externe Dienstleister) zu priifen.
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(22) Entscheidung Make-or-Buy

Auswirkungen
Maschinen +
Betriebsstoffe
Personal Fixkosten runter
Betriebsrat B
t verhandlung
Flexibilitat

- Make-or-Buy?
$ -

Betrifft
Teile Abhangigkeit
Halbfertigprodukte Qualitat
Prozess/Aufgaben Wertschépfung
Abteilungen
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Entscheidung Make-or-Buy

1.5 Wirtschaftliche Ziele eines Betriebes

Ein Betrieb/Unternehmen kann unterschiedliche Ziele haben, die wertmiflig aus-
gedriickt werden konnen. In der Regel handeln Unternehmen nach wirtschaftlichen
oder gesellschaftlichen Zielen. Allerdings ist die Zielsetzung abhingig vom jewei-
ligen Wirtschaftssystem eines Landes, in dem der Betrieb ansissig ist (Vahs und
Schifer-Kunz 2015).

Zu den wirtschaftlichen Zielen zdhlen (Wohe und Doring 2013):

> Produktivitit — mengenmaRiger Output

mengenmaRiger Input

wertmiBiger Output (Ertrag)

P Wirtschaftlichkeit = —
wertmiRBiger Input (Aufwand )
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P Gewinn! = Ertrag — Aufwand

> Rentabilitit = — o1
Eigenkapital

Neben den wirtschaftlichen Zielen eines Unternehmens gibt es Marketingziele
und gesellschaftliche Ziele, die in Einklang zu bringen sind.

(23) Ziele eines Unternehmens

Produktivitat Wirtschaftlichkeit o
Marketingziele
mengenmaRBiger Output wertméaRiger Output
mengenmaRBiger Input wertmaBiger Input

Marktfihrer
Qualitatsfihrer
Problemléser
Kundenzufriedenheit

Gesellschaftliche

Ziele
Gewinn Rentabilitat Umweltschutz
Gewinn Lebensqualitat
Eibiagilsivand Eigenkapital verbessern

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved

Ziele eines Unternechmens

'Ertrag = Wert aller erbrachten Leistungen, Aufwand = Wert aller verbrauchten Leistungen.
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1.6  Ubungen zu Modell und Methoden der
Betriebswirtschaftslehre

Basisdaten Wie hoch ist die Produktivitat?

10 kg Teig ergeben 1.000 Brétchen
1 kg Teig kostet 15,00 Euro
1 Brétchen kostet 0,15 Euro

Steigerung Produktivitit um 10 %
=110 Brotchen/kg Teig

Produktivitat

mengenmaRiger Output
mengenmaBiger Input

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Ziele Produktion
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Basisdaten Wie hoch ist die Wirtschaftlichkeit?

10 kg Teig ergeben 1.000 Brétchen
1 kg Teig kostet 15,00 Euro
1 Brétchen kostet 0,15 Euro

Steigerung Wirtschaftlichkeit um 10 %
=1,1

Wirtschaftlichkeit

wertméaRiger Output
wertmaRiger Input

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Ziele Wirtschaftlichkeit

Basisdaten Wie hoch ist die Rentabilitat?

Sie sind Inhaber eines
Lebensmittelgeschafts.

Eigenkapital = 100.000 Euro
Gewinn = 20.000 Euro

Uberlegung Wie éndert sich der Gewinn?
Angliederung Getrankemarkt.
Kosten =100.000 Euro

Gewinn = 10.000 Euro
(Getrankemarkt)

Aber Wie dndert sich die Rentabilitat?
Sie brauchen dafiir einen
Partner (Gewinnteilung 50 %)

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Gewinn/Rentabilitiit
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Check for
updates

Produktion

| 2 Lernziele dieses Kapitels
* Bedeutung des Begriffs Produktion verstehen
e Erkennen der unterschiedlichen Produktionsfaktoren
e Verstehen von Produktions- und Kostentheorie
* Inhalt unterschiedlicher Kostenbegriffe einordnen kénnen
* Verstehen und Berechnen der Break-Even-Menge
* Inhalt und Umfang der Produktionsplanung verstehen

2.1 Produktionsbegriff

Unter Produktion versteht man die betriebliche Leistungserstellung durch die
Kombination der Produktionsfaktoren (Wohe und Doring 2013). Die Produk-
tion ist eine unternehmerische Funktion, die Entscheidungen zum Produktionspro-
gramm, zur produzierten Menge, zum Fertigungstyp und zum Fertigungsverfahren
trifft. Oft wird der Begriff Produktion mit dem Begriff der Fertigung gleichgesetzt,
im Sinne der Verarbeitung von Rohstoffen zu Halb- und Fertigfabrikaten (Achleit-
ner und Thommen 2012).

Teilbereiche der Produktion sind die Beschaffung der Werkstoffe und notwen-
digen Halbfertigerzeugnisse, die Logistik innerhalb des Betriebs und die Logistik
vom Vorlieferanten zum Betrieb, die Lagerhaltung und die Fertigung.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 27
G.-1. Spindler, Basiswissen Allgemeine Betriebswirtschaftslehre,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-31126-1_2
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(27) Betriebliche Leistungserstellung — Teilbereiche

Input Produktion Output
A
[ |
Beschaffung Transport Lagerhaltung Fertigung
Rohstoffe zum Unternehmen Lagerorte Fertigungsverfahren
Hilfsstoffe im Unternehmen Anzahl Lager Fertigungstyp
Halbfertigprodukte Lagerwege Produktions-
Betriebsstoffe programm
Produktionsmenge

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Betriebliche Leistungserstellung — Teilbereiche

Bevor ein Unternehmen mit der betrieblichen Leistungserstellung oder Produk-
tion beginnt, miissen bestimmte Entscheidungen getroffen werden.

» Festlegung des Produktionsprogramms: Soll das Absatzprogramm (zu ver-
kaufende Produkte) dem Produktionsprogramm entsprechen oder sollen einige
Produkte zugekauft werden (s. Abschn. 1.4.4 Make-or-Buy). Moglich ist auch,
dass nicht alle produzierten Produkte verkauft werden, sondern an Tochterge-
sellschaften abgegeben und verrechnet werden (Beispiel: Motorenproduktion
innerhalb des VW-Konzerns).

* Die Produktionsmenge muss festgelegt werden.

* Der Fertigungstyp ist zu bestimmen. Sollen die Produkte in Einzel-, Serien-,
Sorten- oder Massenfertigung hergestellt werden (Beispiel s. Schaubild 28).

* Das Fertigungsverfahren ist zu definieren. Erfolgt die Produktion nach dem
Objektprinzip, werden die einzelnen notwendigen Arbeitsschritte nacheinander
angeordnet. Dies wird als Fliefertigung bezeichnet (Beispiel: FlieBband in der
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Autoproduktion). Erfolgt die Produktion nach dem Verrichtungsprinzip, orien-
tiert sie sich also an den einzelnen notwendigen Arbeitsgingen (z. B. Lackiere-
rei, Schlosserei), wird von einer Werkstattfertigung gesprochen. Die beiden
Fertigungsverfahren unterscheiden sich u. a. in der notwendigen Qualifikation
der Arbeitskrifte, damit in den Lohnkosten, den internen Transportkosten der
zu produzierenden Giiter, den notwendigen Investitionen und der Attraktivitit
des Arbeitsplatzes fiir die Arbeitnehmer. Bei der FlieBfertigung sind die Kosten
eines moglichen Stillstands des FlieBbands zu beachten. Die beiden Fertigungs-
verfahren sind nicht fiir alle Produkte gleichermallen geeignet. Die Gruppen-
fertigung stellt eine Kombination beider Fertigungsverfahren dar.

(28) Produktion: Entscheidungen

PP = Absatzprogramm
Produktionsprogramm ——————> PP > Absatzprogramm
PP < Absatzprogramm

Produktionsmenge

Einzelfertigung ——> MaBanzug, Haus
: Serienfertigung —> Auto
Fertigungstyp > Sortenfertigung ——> Buch, Sommermantel

Massenfertigung —> Cola, Biroklammer

_ Werkstattfertigung
FlieRfertigung

Fertigungsverfahren

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Produktion: Entscheidungen
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2 Produktion

(29) Organisation der Produktion/Fertigung

FlieRfertigung

Objektprinzip

Orientierung am

Werkstatt-
fertigung

Verrichtungsprinzip

« Orientierung an

Fertigungsablauf einzelnen
FlieRband Arbeitsgéangen
monotone Tatigkeit - Gru-ppen- - « Lackiererei
Akkordlohn fertlg ung « Tischlerei/Schlosserei
Hohe Kapitalkosten * hohe Lohnkosten
(Investitionen) « hohe Transportkosten
eher bei hohen « Einzelfertigung
Stiickzahlen « Serienfertigung
Massenfertigung « Zwischenlagerung
evtl. Stillstand der Produkte

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Organisation der Produktion/Fertigung

2.2  Produktionsplanung

Die Produktionsplanung sorgt fiir einen reibungslosen Ablauf des Produktions-
prozesses (Wohe und Doring 2013) und stellt die termingerechte und wirtschaft-
liche Produktion der notwendigen Produkte sicher. Geplant werden neben dem
Produktionsprogramm, dem Produktions- oder Fertigungsverfahren und der Ferti-
gungstiefe (s. Abschn. 1.4.4 Make-or-Buy):

die Durchlaufzeiten fiir die einzelnen Produkte (Maschinennutzungszeiten), die
Auslastung der Maschinen und die Riistzeiten fiir den Einsatz der Maschinen,
eine Just-in-time-Versorgung mit den Vormaterialien und Rohstoffen (benotigte
Materialien stehen exakt zu dem Zeitpunkt der Produktion zur Verfiigung, an
dem sie eingesetzt werden) und die innerbetrieblichen Versorgungswege,

die damit verbundene Optimierung der Lagerhaltung,
die Bereitstellung des notwendigen Personals und der Betriebsmittel
und die termingerechte Produktion der Produkte.
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Im Rahmen der Produktion und der Konstruktion von Produkten und Maschi-
nen werden IT-gesteuerte Hilfsmittel eingesetzt, die heute bei komplexeren Unter-
nehmen unerlésslich sind, z. B. CAD-Systeme (Computer Aided Design = An-
fertigung von Konstruktionszeichnungen) und CAM-Systeme (Computer Aided
Manufacturing = Computersteuerung der Maschinen).

(30) Produktionsplanung

Produktionsplanung

|
[ | | 1

Produktions- Produktions- : q e
programm ‘ CER A Fertigungstiefe Kapazitaten
Einzelfertigung . . Materialien
Produkte Massenfertigung E'gegz':’:;k“o” Personal
Mengen Innerbetriebliche Outsourcing Betneb.smlttel
Standortplanung Abfallwirtschaft
Durchlaufzeiten der
Maschinen
Auslastung der Maschinen
Just-in-time-Versorgung
Lagerhaltung
© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved,
Produktionsplanung

Schon bei der Planung eines Standorts fiir die Fertigung sind, neben den Ma-
schinenstandorten und den Lagerstandorten, die innerbetriebliche Laufwege und
Strecken zu beriicksichtigen. Denken Sie an die Personal- und Transportkosten.

Zur Produktionsplanung gehort auch die Planung der Abfallwirtschaft (Entsor-
gung von Verpackungen und nicht mehr benétigten Materialien) (Wohe und Do-
ring 2013).

Bei der Produktionsplanung sind die Deckungsbeitrige (DB) der zu produzie-
renden Produkte eine wichtige Kennzahl. Der Deckungsbeitrag eines Produkts
dient zur Deckung der Fixkosten im Unternehmen und errechnet sich wie folgt
(s. Abschn. 2.5 Kostenbegriffe):

| 2 DB = Stiickerlos — Kv (variable Stiickkosten)

Gerade bei Kapazititsengpéssen in der Produktion, bei Personal oder Maschi-
nen, liegt der Focus auf den Produkten mit dem hochsten Deckungsbeitrag.
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Die notwendigen Schritte in der kurzfristigen Produktionsplanung lassen sich
am Beispiel eines eingehenden Kundenauftrags darstellen (Achleitner und Thom-
men 2012):

Bei der kurzfristigen Produktionsplanung, z. B. fiir die Herstellung einer kom-
plizierten Maschine, wird bei Auftragseingang gepriift, ob das bestellte Produkt am
Lager ist oder nicht. Ist es am Lager, kann umgehend geliefert werden. Muss es erst
produziert werden, wird vor der eigentlichen Produktion unter Umstinden eine
Stiickliste (Aufstellung aller Teile des Produkts) erstellt, dann erfolgt die Planung
der notwendigen Ressourcen (Personal, Materialien, Zeit und notwendige finanzi-
elle Mittel). Nachdem das Produkt hergestellt ist, wird gepriift, ob die notwendigen
Bedingungen eingehalten wurden und danach wird das Produkt geliefert.

(31) Kurzfristige Produktionsplanung

Auftrag
Produkt am Produkt nicht
Lager am Lager
|_ f Stiickliste
g erstellen
Menge
Personal 5
| : verfiigbar?
Planung Mazt:irtlal Reaktion
Kosten
[
— Produktion
[— Controlling

l— Lieferung
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Kurzfristige Produktionsplanung

2.3 Produktionsfaktoren

Als Produktionsfaktoren werden in der Betriebswirtschaftslehre alle Elemente
bezeichnet, die zur Erstellung der Leistung eingesetzt und kombiniert werden.
Auch in der Volkswirtschafslehre gibt es den Begriff der Produktionsfaktoren fiir
Kapital, Boden, Arbeit und Wissen (Vahs und Schifer-Kunz 2015).
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In der Betriebswirtschaftslehre (Weber et al. 2014; Achleitner und Thommen
2012) werden die folgenden Produktionsfaktoren unterschieden:

* Menschliche Arbeitsleistung: Die Arbeitsbedingungen und das Arbeitsentgelt
sind wichtige Faktoren.

e Betriebsmittel: z. B. Maschinen, Werkzeuge, Grundstiicke, Gebdude. Wichtige
Merkmale sind hier die Kapazitit, die Lebensdauer, die Kosten und die Qualitét.

*  Werkstoffe: Rohstoffe (eingesetzte Grundmaterialien), Hilfsstoffe (Zusatzma-
terialien), Halbfertigprodukte (Zukaufteile) und die Betriebsstoffe (Verbrauchs-
materialien wie Strom, Treibstoff, Schmiermittel, Reinigungsmittel).

Diese werden auch als ,,Elementarfaktoren® bezeichnet.
Zu den ,,Dispositiven Faktoren* zihlen die dispositive Arbeit in Form der Be-

triebsfithrung und der Managementfunktionen. Weitere Faktoren sind die Informa-
tion und das Wissen im Unternehmen.

(32) Produktionsfaktoren

Alle Elemente, die zur Leistungserstellung kombiniert werden

Elementarfaktoren Dispositive Faktoren
Arbeitsbedingungen Menschliche Betriebsfiihrung
Arpetentgelt Arbeitsleistung
B Management-
"G Betriebsmittel e
Koste
Quaitat
Werkstoffe .
Quaitat  Rohstoffe Information
Kosten )
Beschaffungs- * Hilfsstoffe
megtenteten  Betriebsstoffe Wissen
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Produktionsfaktoren

Einen Uberblick iiber mogliche Werkstoffe bei der Produktion zeigt die fol-
gende Abbildung:
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(33) Werkstoffe
Rohstoffe Hilfsstoffe Halbfertig- Betriebsstoffe
produkte
Grundmaterial Zusatzmaterial Zukaufteile Verbrauch
« Stahl » Schrauben * Airbag » Strom
* Kunststoff- + Nagel « Lenkrad « Ol
granulat * Leim » Scheiben * Fett
» Chemische * Farbe » Wasser
Zutaten
» Naturliche
Zutaten
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Werkstoffe

Die betriebliche Leistungserstellung entsteht durch die geplante Kombination
der Produktionsfaktoren. Die Produktions- und Kostentheorie soll die funktionalen
Beziehungen und Abhingigkeiten hinsichtlich mengen- und wertmifigem Einsatz
an den Produktionsfaktoren und dem Output untersuchen und darstellen (Wohe
und Doring 2013).
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(34) Betriebliche Leistungserstellung — Kombination

Input Produktion Output

A

Kombination der Produktionsfaktoren

Substitutionale Limitationale
Produktionsfaktoren Produktionsfaktoren
lassen sich untereinander austauschen immer im festen Verhéaltnis eingesetzt
Kartoffelernte Spargelernte
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Unterschieden werden in diesem Zusammenhang substitutionale Produkti-
onsfaktoren und limitationale Produktionsfaktoren (Achleitner und Thommen
2012). Lassen sich Produktionsfaktoren untereinander austauschen und stehen
nicht in einem festen Verhiltnis zueinander, handelt es sich um substitutionale Pro-
duktionsfaktoren (z. B. konnen bei der Kartoffelernte Maschinen und menschliche
Arbeitskraft eingesetzt werden). Als limitationale Produktionsfaktoren bezeichnet
man solche, die in einem Produktionsprozess immer in einem gleichen Verhéltnis
zueinander stehen (z. B. konnen bei der Spargelernte keine Maschinen eingesetzt
werden, da es sie bisher nicht gibt. Die Erntemenge wird durch die Anzahl der
Arbeitskriifte bestimmt).

24 Produktions- und Kostentheorie

2.4.1 Produktionstheorie

Das Ziel der Produktionstheorie besteht darin, die funktionalen Zusammenhinge
zwischen der Menge der eingesetzten Produktionsfaktoren und der Menge der da-
mit hergestellten Produkte (Ausbringungsmenge) aufzuzeigen (Wohe und Doring
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2013). Die Produktionsfunktionen fiir substitutionale und limitationale Produkti-
onsfaktoren sind unterschiedlich.

Produktionsfunktion bei substitutionalen Produktionsfaktoren

Gesucht wird die wirtschaftlichste Kombination der Einsatzfaktoren fiir die Pro-
duktion einer Einheit eines Produkts. Im Beispiel Schaubild 35 ist die Produktion
einer Einheit eines Produkts durch unterschiedliche Kombinationen der Produkti-
onsfaktoren F1 und F2 moglich (substitutionale Faktoren). Die Kombinationen F,
G und E zeigen sich giinstiger als die Kombinationen A, B, C und D. Die Faktoren-
kombination F ist z. B. mit nur fiinf Einheiten von Faktor F2 zu produzieren. Kom-
bination B benétigt dagegen sieben Einheiten von F2. Beide bendétigen je eine Ein-
heit von F1. Die Kombination F ist ergo 6konomischer als die Kombination B.

(35) Kombination von substitutionalen Produktionsfaktoren
Gesucht wird die wirtschaftlichste Kombination der Einsatzfaktoren

fiir die Produktion einer Einheit eines Produkts

FaktorF1  Faktor F2

A 3 8 Einsatz substitutionale Produktionsfaktoren
B X 1 7 9
C 2 7 M A
D 3 6 o 8 & e [ ]
E 3 2
n 7
F X 1 5 9 ® : D
G 2 3 e & ®

Produktionsfaktoren
Autohersteller:

Produktionsfunktion:

ST o~xwom

Stahl
Kunststoff 1 Output = F (F1, F2)
Schrauben
Maschinen 2
Arbeitskraft = ' ’

Menge Faktor F1

n

w
s
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Die Produktionsfunktion lautet folgendermalien (Achleitner und Thommen 2012):

| 2 Menge (Output) = f(F1, F2)
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Die Isoquanten (Kurven) in Schaubild 36 zeigen die Produktionsfunktion bei
unterschiedlichen Produktionsmengen.

(36) Produktionsfunktion bei unterschiedlichen Mengen

FaktorF1  Faktor F2

A 3 3 Einsatz substitutionale Produktionsfaktoren
B 1 7 9
c 2 7
D 3 6 m g
E 3 2 el
F 1 5 n
G 2 3 g &
els
Fl 4
a
kl3
t]2
[}
r|i
gl O >
2| © 1 2 3 4

Menge Faktor F1
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Produktionsfunktion bei unterschiedlichen Mengen

Produktionsfunktion bei limitationalen Produktionsfaktoren

Bei dem Einsatz von limitationalen Produktionsfaktoren ist ein festes Verhiltnis
der Produktionsfaktoren zueinander fiir die Herstellung eines Produkts vorgege-
ben. Ein anderes Verhiltnis ist nicht moglich. In unserem Beispiel sind fiir eine
definierte Produktionsmenge 2 Einheiten F1 und drei Einheiten F2 notwendig. Die
Produktionsfunktion zeigt sich dann wie abgebildet:
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(37) Kombination von limitationalen Produktionsfaktoren

Die Einsatzfaktoren stehen in einem festen Verhaltnis zueinander

Faktor F1 Faktor F2
2 3 Einsatz limitationale Produktionsfaktoren
4 6
6 9
8 12

OO0 ® >

o@ s 0=

Optimierung durch ~ F )

Einsatz anderer 2 °©

) k
Maschinen t] 2 A

(Anderung °

Produktionsprozess) r 3

: 0 >
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Menge Faktor F1
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Kombination von limitationalen Produktionsfaktoren

2.4.2 Kostentheorie und Kostenfunktion

Das Ziel der Kostentheorie besteht darin, die funktionalen Beziehungen zwischen
der Ausbringungsmenge und den durch die Produktion entstandenen Kosten darzu-
stellen (Wohe und Doring 2013). Dabei werden die eingesetzten Produktionsfakto-
ren mit ihrem Preis (Kosten) bewertet.

Sind die Erlose fiir ein Produkt gleich, unabhéngig vom Einsatz der Produkti-
onsfaktoren, entscheiden die Kosten iiber den Gewinn einer Produktionseinheit. In
unserem Beispiel lautet die Kostenfunktion:

> Kosten = Preis1 x F1 + Preis2 x F2
Annahme: Bei einem vorgegebenen Kostenbudget konnte theoretisch das Bud-

get nur fiir Produktionsfaktor F1 oder nur fiir Faktor F2 ausgegeben werden. Bei
alternativen Kostenbudgets ergeben sich die abgebildeten Kostenisoquanten.



2.4 Produktions- und Kostentheorie 39

(38) Kostenisoquante

Gesucht wird die wirtschaftlichste Kombination von Produktionsmenge und Produktionskosten

K1 = Budget nur fur F1 g
K2 = Budget nur fiir F2 Kostenisoquante

P
Kostenisoquanten bei r
unterschiedlichen e
Produktionsmengen i Kostenfunktion:

s
Kombinationsméglich-
keiten liegen auf der
jeweiligen Geraden

K = F1*P1 + F2*P2

Preis Faktor F1 steigt

Preis, Menge F1
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Das Kostenminimum bei einem vorgegebenen Kostenbudget ist dort erreicht,
wo sich die maximale Menge produzieren lédsst. Das ist dort der Fall, wo sich die
Kostenisoquante mit der Mengenisoquante am hochsten Punkt schneidet. Im Bei-
spiel ist das der Punkt X, mit den Mengen fiir die beiden Faktoren ,,Menge 2. Die
Mengenisoquante ,,Menge 3“ ist zu hoch und wird mit dem Kostenbudget nicht
erreicht. Die ,,Menge 1* wird zwar von der Kostenisoquanten sogar zweimal ge-
schnitten, aber die Menge 1 ist geringer als die Menge 2.
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(39) Kosten- und Mengenisoquante

Kostenminimum dort, wo Kostenbudget die grote Menge erméglicht

X = Schnittpunkt von
Kostenisoquante und Kostenisoquante und Mengenisoquanten

Mengenisoquanten

Bei dem vorgegeben
Kostenbudget K ist die
Produktionsmenge 2
das Kostenminimum.

o =0 =7

Menge 3 ist mit dem
Kostenbudget nicht zu
erreichen.

cQ s o=

Menge 1 ist niedriger

als Menge 2.
~ Menge 3

m

Menge 2

Menge 1
Preis, Menge F1
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Kosten- und Mengenisoquante

2,5 Kostenbegriffe
Die Kosten werden wie folgt klassifiziert (Wohe und Doring 2013):

* Variable Kosten = Kv, Kosten, die abhingig von der Produktionsmenge
entstehen

* Fixe Kosten = Kf, Kosten, die unabhiingig von der Produktion einer Einheit
entstehen

*  Gesamte Kosten (Kg) = Summe aus Kv + Kf
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(40) Kostenkategorien

1200 Variable Kosten
(Kv)
1100 i Energie
1000 Sprungfixe Kosten Rohmaterial
bei Kapazitatserhdhung -
200 P I, Maschine) e
J e
800 .
I
2 700 B
3 i
i} l R
- 600 .t Fixe Kosten
£ Jotiad .
S | - (Kf):
.3 ot Maschinen
S 400 Lt Lkw
Rt Personal
300 =
1‘/““
200 =
100 “/
-““‘
o0
5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 60
Absatz in T Stiick
© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Kostenkategorien

Es gibt variable Kosten, die sich nicht parallel mit der produzierten Menge ver-
dndern, da sie nicht pro Einheit entstehen, sondern quasi als Kostenblock, der nicht
teilbar ist. Beispiel: Ein zusétzlicher Arbeitnehmer erhilt monatlich seinen Lohn,
selbst wenn die geplante Zielmenge durch ihn nicht erreicht wird. Solche Kosten
werden als sprungfixe Kosten bezeichnet.

Im Beispiel betragen die Fixkosten 300.000 Euro und die variablen Kosten
10 Euro pro produzierter Einheit. Bei einer produzierten Menge von 30.000 Ein-
heiten ergeben sich somit Gesamtkosten von 600.000 Euro, 300.000 Euro (Fix-
kosten) plus 300.000 Euro variable Kosten (30.000 x 10 Euro).
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(41) Kostenbegriffe
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Unter Grenzkosten versteht man die Kosten, die durch die Produktion einer
zusitzlichen Einheit entstehen. In der Praxis wird oft die Verdnderung der varia-
blen Kosten dazu herangezogen. Das Wissen um die Hohe der Grenzkosten eines
Produkts ist z. B. bei der Entscheidung iiber die Annahme eines neuen Auftrags
wichtig, denn zumindest sollten diese Kosten durch den Erl6s gedeckt sein. Hiufig
werden im Vertrieb die Grenzkosten als Argument fiir niedrige Abgabepreise bei
neuen Kunden verwendet. Die Gefahr einer Grenzkostenkalkulation liegt in der
nicht vorhandenen Deckung der Fixkosten des Unternehmens.

Die Stiickkosten eines Produkts sinken mit steigender Produktionsmenge. Das
benotigte Material kann in groeren Mengen giinstiger eingekauft werden und die
fixen Kosten verteilen sich auf eine grofere Produktionsmenge. Dies wird auch als
,,Kostenverdiinnung* bezeichnet. Zudem steigen im Laufe der Zeit die Erfahrun-
gen, die im Produktionsablauf gemacht werden, und die Produktionstechnik ver-
bessert sich.



2.6 Break-Even-Analyse 43

(42) Stiickkostenentwicklung

A it steigender Produktionsmenge sinken die Stiickkosten

+

Erfahrung
»Verdiinnung“ der Kosten
(Degression)
Techn. Fortschritt

Stiickkosten

Produktionsmenge
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Stiickkostenentwicklung

2.6 Break-Even-Analyse

Die Break-Even-Analyse dient zur Ermittlung der Gewinnschwelle, dem Punkt,
an dem Kosten und Erlos eines Produkts gleich sind (Vahs und Schifer-Kunz
2015). An diesem Punkt bzw. dieser Absatzmenge entsteht noch kein Gewinn. Mit
jeder weiteren produzierten und verkauften Einheit erwirtschaftet das Unterneh-
men nun Gewinn. Unterhalb dieser Menge erwirtschaftet das Unternehmen einen
Verlust.
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(43) Break-Even-Berechnung

Break-Even-Menge =

Fixkosten

Preis — variable Kosten
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Break-Even-Berechnung

Im Beispiel werden auch die variablen Stiickkosten (Strom, Material etc.) be-
riicksichtigt, die nur durch die Produktion eines zusitzlichen Stiicks entstehen. Die
Break-Even-Menge liegt hier bei 30.000 Stiick (300.000 Euro Fixkosten geteilt
durch 10 Euro; 20 Euro Preis fiir ein Stiick, minus 10 Euro variable Kosten fiir ein
Stiick). Auch Umsatz (Stiickpreis mal Absatzmenge) und Kosten kénnen in diesem
Beispiel ermittelt werden.

(44) Break-Even-Analyse (Ermittlung der Gewinnschwelle)

Fixe K 200,000 E Deckungsbeitrag =
ixe Kosten = £ uro - = - s
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800 +— Fixk - - » *
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= 600 D g
£ oese==*2 "7 A Break-Even-
§ e Menge
7] anettt P
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Break-Even-Analyse (Ermittlung der Gewinnschwelle)
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2.7  Ubungen zu Produktion

Zeichnen Sie die Produktionsfunktionen fiir die unterschiedlichen
Mengenkombinationen.
Schritt 1: Markieren Sie die verschiedenen Kombinationspunkte.
Schritt 2: Welche Faktorkombinationen entfallen?
Schritt 3: Zeigen der Produktionsfunktionen fur die drei Mengenkombinationen.

Faktor F1 Faktor F2 Menge
2 4

FTRSTIOTMOO®>
BwWUbABAENRERPNW®WOV
F WNNANWOUMRLRDW
WA UDDWWDSWU O N
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Ubung Produktionsfaktoren

Warum kann ein Unternehmen seine Produkte nicht
dauerhaft zu Grenzkosten verkaufen?

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Grenzkosten
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Bestimmen Sie die Break-Even-Menge

Fixkosten Preis variable Stiickkosten Break-Even-Menge
300.000 14,00 10,00
300.000 18,00 10,00
300.000 22,00 10,00
500.000 3,00 0,50
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Ubung Break-Even-Menge
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| 2 Lernziele dieses Kapitels
* Bedeutung der Materialwirtschaft erklaren konnen
* Verstehen der einzelnen Bereiche der Materialwirtschaft
* Lagerstrategien differenziert betrachten
* Kennzahlen der Lagerhaltung verstehen und anwenden

3.1 Aufgabe der Materialwirtschaft

Ist das Produktionsprogramm definiert, miissen alle fiir die Produktion notwendi-
gen Materialien, die direkt in den Produktionsprozess eingehen, beschafft und be-
reitgestellt werden (Weber et al. 2014). Beschaffung ist die bedarfsgerechte Ver-
sorgung mit den in der Leistungserstellung benotigten Giitern. Dazu zéhlen:

* Rohstoff: Alle Grundmaterialien, die zur Herstellung notwendig sind, z. B. Stahl
in der Autoproduktion.

» Hilfsstoffe: Alle ergiinzenden Materialien, wie z. B. Schrauben, Nigel etc.

¢ Betriebsstoffe: Sie sind nicht Bestandteil des Produkts, aber werden wihrend
der Fertigung verbraucht, z. B. Strom, Schmierstoffe.

e Halbfertigprodukte: Gehen als Teile in das Produkt ein, z. B. Reifen in der
Autoproduktion.

Die Materialwirtschaft hat die Aufgabe, alle fiir die Produktion notwendigen
Materialien mit minimalen Kosten zum richtigen Zeitpunkt zu beschaffen und dem
Produktionsprozess zur Verfiigung zu stellen (Wohe und Doring 2013). Kurz:
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3 Materialwirtschaft

die richtigen Materialien,
in geforderter Qualitit,
in benotigter Menge,
zum richtigen Zeitpunkt,
am richtigen Ort,

mit geringsten Kosten

bereitzustellen.

Zu den Kosten gehoren die Preise der Materialien, deren Lagerkosten im Be-

trieb und die Transportkosten.

Damit ergeben sich die folgenden Inhaltsschwerpunkte (Achleitner und Thom-

men 2012):

Materialbedarfsermittlung: Der Mengen- und Qualitdtsbedarf fiir die unter-
schiedlichen Materialien wird ermittelt. Dabei sind die aktuellen Lagerbestdnde
der Materialien und moglicher Schwund und Ausschuss zu beriicksichtigen.
Die optimale Bestellmenge und der optimale Bestellzeitpunkt der benotigten
Materialien werden ebenfalls als Bestandteil der Planung ermittelt.
Lageroptimierung: Eine wirtschaftliche Lagerhaltung der Materialien ist unter
den Gesichtspunkten Kosten der Materialien, Lieferzeiten der Materialien, Kos-
ten der Lagerhaltung und der notwendigen Transportwege und -zeiten zu ge-
wihrleisten.

Lieferantenauswahl: Hinsichtlich der Preise und der definierten Qualitit der
notwendigen Materialien sowie der Zuverlissigkeit der Lieferanten sind die ge-
eigneten Lieferanten auszuwéhlen.

Transport: Die optimalen Transportwege fiir die Materialien sind intern (vom
Lagerort zur Produktion) und extern (vom Lieferanten zum Unternehmen) sicher-
zustellen. Die einzelnen Transportwege, -zeiten und -kosten sind dabei wichtige
Kriterien. In vielen Fillen wird eine Just-in-time-Lieferung (s. Abschn. 2.2) be-
vorzugt, um die eigene Lagerkosten zu minimieren.
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(48) Materialwirtschaft

Materialbedarfs- Lager- Lieferanten- Transport
ermittlung optimierung auswahl
Bedarf in der Vorhaltung der Wahl der Sicherstellung
Produktion Materialien richtigen optimaler Wege
Lieferanten
Rohstoffe Verflgbarkeit
Hilfsstoffe Transportwege Qualitat Just-in-time
Betriebsmittel Lagerbestand Zuverlassigkeit Transportwege
Halbfertig- Preis Kosten
produkte
Personal
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3.2 Lagerstrategie

Fiir die Lagerhaltung von Materialien und hergestellten Produkten gibt es unter-
schiedliche Strategien und Vorgehensweisen.

Eine ABC-Analyse (Heinemeier et al. 2011) der bendtigten Materialien unter-
stiitzt die Bedarfsplanung. Dabei werden die unterschiedlichen Materialien nach
Wertigkeit (Kapitalbindung) und Verbrauch in drei Klassen eingeteilt:

e A-Giiter sind die Materialien, die einen hohen Warenwert (70 %-80 % des
Wertes aller Materialien), aber nur einen geringen mengenméBigen Verbrauch
aller Materialien (10 %-20 %) aufweisen.

B-Giiter mit ca. 10 %-20 % Wertanteil und 20 %-30 % Mengenanteil.
C-Giiter mit 5 %—10 % Wertanteil und 60 %—-70 % Mengenanteil.

Die gesetzten Prozentsitze konnen variieren. Die A-Giiter werden aufgrund
ihres hohen Wertanteils hinsichtlich Lieferant (Preis), Bestellmenge, Lagerum-
schlag sehr detailliert geplant. Die C-Giiter dagegen werden nur grob geplant. Der
Lagerbestand bzw. Sicherheitsbestand wird hoher festgelegt, da diese Materialien
oft gebraucht werden und weniger Kapital binden.
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50
(49) ABC-Analyse
A-Giiter B-Giiter C-Giiter
hoher Warenwert niedriger
Warenwert
70 % - 80 % 10 % - 20 % 5%-10 %
Werteanteil Werteantell Werteanteil
10 % - 20 % 20 % - 30 % 60 % - 70 %
Mengenanteil Mengenanteil Mengenanteil
Detailplanung Grobplanung
Lieferant oft bendtigt
Menge héherer
Umschlag Sicherheitsbestand
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ABC-Analyse

In der Materialwirtschaft ist ebenso der Verbrauchsverlauf der Materialien in-
nerhalb einer Periode bedeutsam. Es gibt Materialien, die regelmifig in gleichen
Mengen gebraucht werden, und solche, deren Verbrauch volatil (schwankend) ist.
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(50) Verbrauchsverlauf von Materialien
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Verbrauchsverlauf von Materialien

Folgende Lagerstrategien, auch fiir die hergestellten Giiter, werden unterschie-

den (Weber et al. 2014):

Die FIFO-Methode ist vergleichbar mit einem Silo fiir Schiittgiiter. Ein Silo
wird oben befiillt und unten entnommen. Wird die FIFO-Methode verwendet,
besteht die Gefahr nicht mehr, aktuelle Materialien fiir die Produktion zu ver-
wenden. Auch bei produzierten Giitern besteht die Gefahr, dass die Produkte,
die zuerst produziert wurden, aber noch am Lager sind, beim Verkauf z. B. tech-
nisch nicht der aktuellen Produktion entsprechen. Vorteil dieser Methode ist,
dass keine alten Materialien oder Produkte am Lager sind. Die FIFO-Methode
ist fiir schnell und hédufig verwendete Materialien geeignet, die schnell veralten
oder verderben.

Die LIFO-Methode ist vergleichbar mit einer Halde, bei der oben nachgefiillt und
oben entnommen wird. Bei der LIFO-Methode werden immer die letzten geliefer-
ten Materialien verwendet oder produzierten Produkte verkauft. Allerdings baut
sich damit der Bestand an dlteren Materialien und Produkten auf. Sie ist geeignet
fiir nicht leicht verderbende oder nicht schnell veraltende Materialien.
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Die verwendete Methode hat auch Einfluss auf die Bewertung der Lagerbe-

stinde in der Bilanz (Wohe und Doring 2013).

(51) Lagerstrategien

FIFO

First in—First out

Entnahme der zuerst
gelieferten Waren

keine alten Waren am
Lager
Problem:

Verwendung nicht
aktueller Waren
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Lagerstrategien

LIFO
Last in—First out
Entnahme der zuletzt
gelieferten Waren
immer aktuelle Artikel
verwenden
Problem:

altere Artikel am
Lager

3.3 Lagerkennzahlen

Aufgrund der Kapitalbindung und der Verfiigbarkeit der Materialien bzw. Liefer-
fahigkeit von hergestellten Produkten hat die Steuerung der Lagerbestinde eine
grofle Bedeutung. Fiir die Steuerung der Lagerhaltung werden bestimmte Kenn-
zahlen verwendet (Vahs und Schifer-Kunz 2015):
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(52) Kennzahlen Lagerhaltung

Durchschnittlicher Lagerumschlags-
Lagerbestand haufigkeit
Anfangsbestand + Endbestand Lagerabgang im Jahr
2 Durchschnittlicher Lagerbestand

Durchschnittliche
Lagerdauer
Anzahl Tage (Periode)
Durchschnittlicher Lagerumschlag
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Kennzahlen Lagerhaltung

Der Lagerbestand und die Lagerdauer sollten moglichst niedrig, die Umschlags-
hiufigkeit moglichst hoch gehalten werden, da sich damit die Kapitalbindung
reduziert.
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3.4 Ubungen zu Materialwirtschaft

Berechnen Sie die Lagerkennzahlen
mit den angegebenen Basisdaten:

Durchschnittlicher Lagerumschlags-
Lagerbestand haufigkeit
Anfangsbestand + Endbestand Lagerabgang im Jahr
D) Durchschnittlicher Lagerbestand

Durchschnittliche

Lagerdauer
Anzahl Tage (Periode)
Basisdaten: Durchschnittlicher Lagerumschlag
Anfangsbestand: 500
Endbestand: 300

Lagerabgang: 1.000

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Lagerkennzahlen
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Papierbetrieb Reicht das Material fiir die
vorliegenden Auftrage aus?

Auftrage liegen vor:
4.000 m® fur Produktion Blicher
2.500 m? fur Produktion Prospekte

Holzlieferant A:
2.000 m® Holz fur 80 %/20 %
(Bucher/Prospekte)

Wie viel m?® von Lieferant A

Holzlieferant B werden zuséatzlich benétigt?

4.000 m? Holz fur 40 %/60 %
(Bucher/Prospekte)

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved

Ubung Materialwirtschaft
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Betriebliches Rechnungswesen

| 2 Lernziele dieses Kapitels

* Kennenlernen und Umgang mit den Grundbegriffen im betriebli-
chen Rechnungswesen

* Verstehen, Lesen und Interpretieren einer Bilanz

* Umgang mit Bestands- und Erfolgskonten

® Zusammenhang zwischen Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnung
verstehen

* Einblick in die gesetzlichen Grundlagen des Rechnungswesens

* Anwendung von Kennzahlen zur Bilanzanalyse

* Inhalte der Kosten- und Leistungsrechnung verstehen

* Anwendung einer Kalkulation

41 Grundbegriffe

Das betriebliche Rechnungswesen (ReWe) hat die Aufgabe der mengen- und wert-
méBigen Erfassung, Verarbeitung, Offenlegung und Kontrolle aller Vorginge
im Unternehmen, die mit der betrieblichen Leistungserstellung zusammenhingen
(Achleitner und Thommen 2012).

Damit ist auch die Speicherung aller quantitativen Daten im Unternehmen gemeint.

Abhingig vom Adressaten der Informationsaufbereitung unterscheidet man das
interne und das externe Rechnungswesen (Wohe und Doring 2013). Vereinfacht
ausgedriickt beschiftigt sich das interne Rechnungswesen mit der Kosten- und
Erlosrechnung fiir das Management und das externe Rechnungswesen mit der

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 57
G.-1. Spindler, Basiswissen Allgemeine Betriebswirtschaftslehre,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-31126-1_4

4


http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-31126-1_4&domain=pdf
https://doi.org/10.1007/978-3-658-31126-1_4#DOI

58 4 Betriebliches Rechnungswesen

Finanzbuchhaltung und dem Jahresabschluss in Richtung Aktiondre, Gldaubiger
und Finanzbehorden.

(55) Betriebliches Rechnungswesen

Adressaten [ . . Adressaten:
Management Betriebliches Kapitalgeber
Rechnungswesen Aktiongre
Lieferanten
— . [ . 1 - Mitarbeiter
Internes Externes Kunden
ReWe ReWe Staat
Vorschriften Vorschriften:
gestaltbar i HGB, IFRS
— K?é‘:ﬂ;]'hl;'"iﬂgfe [— Finanzbuchhaltung
Ziel: 7 . Ziel:
Planung Information
Steuerung - Investition, | Jahresabschluss Zahlungsgrundlage
Kontrolle Finanzierung (Bilanz)
RechnungsgroBen ) Rechnungsgréfen:
Kosten/Erlose Gewinn- u. Aufwand/Ertrag
Ein-/Auszahlungen Planungsrechnungen '— Verlu(sge\c/r;nung
- u _
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Betriebliches Rechnungswesen

Speziell fiir das externe ReWe gibt es gesetzlich verankerte Regelungen durch
das HGB (Handelsgesetzbuch) und durch die IFRS (International Financial Repor-
ting Standards) (Achleitner und Thommen 2012).

Die verschiedenen Adressaten — speziell im externen Rechnungswesen — haben
unterschiedliche Informationsbediirfnisse. Im internen Rechnungswesen benotigt
das Management zur Steuerung und Planung der Unternehmensentwicklung die
Informationen iiber die Kosten und Erlose. Auf die Kostenarten, -stellen und -tri-
ger wird spiter noch eingegangen.
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(56) Informationsbedarf Rechnungswesen

Externes Rechnungswesen

Kapitalgeber Aktionare Lieferanten Mitarbeiter Kunden Staat
Rendite Rendite Zahlungen Sicherheit Ersatzteile Steuer
in Zukunft Arbeitsplatz
Risiko Risiko sicher? Garantie Abgaben
Einkommen/
Zukunft Kauf/Verkauf Pensionen Service
Anteile sicher?
Zinsen/
Tilgung Entwick-
sicher? lungsmaog-
lichkeiten

Internes Rechnungswesen

Kosten und Erlése Planung und Steuerung
Kostenarten Produktion
Kostenstellen Absatz
Kostentrager Investition/Finanzen
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Im betrieblichen Rechnungswesen werden verschiedene Begriffe, die Vermo-
gensdnderungen bewirken, unterschieden (Vahs und Schifer-Kunz 2015; Achleit-
ner und Thommen 2012; Wohe und Doring 2013). Im externen Rechnungswesen
sind dies:

* Einzahlungen/Auszahlungen: Geldfliisse, die zu einer Verdnderung des Zahlungs-
mittelbestands bzw. der liquiden Mittel (Kassenbestand, Bankguthaben) fiihren.

* Einnahmen/Ausgaben: beziehen zusitzlich Forderungen (Kunde zahlt Rech-
nung nicht sofort) und Verbindlichkeiten (Unternehmen zahlt Rechnung nicht
sofort). Sie verdndern das Geldverm&gen eines Unternehmens.

* Aufwand/Ertrag: beziehen sich dariiber hinaus auf alle erfolgswirksamen
Wertezufliisse und Werteverzehre im Unternehmen in Bezug auf Geld- und
Sachvermogen.

Im internen Rechnungswesen:
¢ Erlose/Kosten: Erlose sind der Wert der im Unternehmen erbrachten Leistun-

gen. Kosten sind der bewertete Werteverzehr im Rahmen der Leistungserstel-
lung (Wertzuwachs, Wertverminderung).
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(57) Grundbegriffe im ReWe (1)

Einzahlungen/Auszahlungen
Veranderung von:
Kassenbestand

+ Bankguthaben
= Zahlungsmittelbestand

Einnahmen/Ausgaben

Veranderung von:

Zahlungsmittelbestand
+ Forderungen

- Verbindlichkeiten

= Geldvermégen

Aufwand/Ertrag

Veranderung von:

Geldvermégen

+ Sachvermégen
= Reinvermdgen

Erl6se/Kosten

Wertzuwachs
Wertverminderung
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Grundbegriffe im ReWe (1)

I

Externes ReWe/
Finanzbuchhaltung

Internes ReWe/Steuerung, Kontrolle

Bei Aufwand und Ertrag wird differenziert, ob die Werteverdnderungen das
Kerngeschift (eigentliche unternehmerische Titigkeit) des Unternehmens (ordent-
licher Aufwand/Ertrag) betreffen oder nicht betreffen (neutraler oder auerordent-

licher Aufwand/Ertrag).
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(58) Grundbegriffe im ReWe (2)

Ordentlicher Aufwand/Ertrag:

» Kerngeschaft

Neutraler (auBerordentlicher) Aufwand/Ertrag:

* Dbetriebsfremd Spekulationsverlust

+ zufallsbedingt Feuerschaden

» periodenfremd Steuernachzahlung

» aufllerordentlich (Betriebszweck) Zahlungsausfall GroRkunde

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Grundbegriffe im ReWe (2)

Im internen Rechnungswesen gibt es innerhalb der Kosten den Begriff der kal-
kulatorischen Kosten, die sich von den sogenannten Grundkosten unterscheiden.
Die kalkulatorischen Kosten beruhen nicht auf Auszahlungen, aber auf entgange-
nen Ertrigen aus dem Einsatz von Arbeitskraft oder Kapital des Unternehmers
oder der Nutzung von Gebdudeteilen, die dem Unternehmer gehdren (Wohe und
Doring 2013) und werden zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit berticksichtigt.

(59) Grundbegriffe im ReWe (3)

Kalkulatorische Kosten:

» entstehen durch Bewertungsunterschiede
im internen und externen Rechnungswesen

» Bewertungsunterschiede durch Vorschriften

» werden im internen Rechnungswesen
gezeigt

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Grundbegriffe im ReWe (3)

kalkulatorische
Mieten

kalkulatorischer
Unternehmerlohn

kalkulatorische
Eigenkapitalzinsen
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Jedes Unternehmen muss fiir die Bilanz eine Bestandsaufnahme seines Vermo-
gens und seiner Schulden erstellen (Heinemeier et al. 2011). Diese Bestandsauf-
nahme wird als Inventur bezeichnet.

(60) Inventur

§ 240 HGB (Handelsgesetzbuch): Korperliche Inventur
*  Wiegen

Jeder Kaufmann muss o [ViessEm
e Zahlen

* beim Beginn seines Gewerbes -
e Schatzen

» zum Schluss eines Geschéftsjahres

.. ) BuchméaRige Inventur
Vermdgen und Schulden genau verzeichnen. . Belege

» Kontoausziige
* Rechnungen

Die korperliche und buchméaBige
Bestandsaufnahme nach Art, Menge und Wert

nennt man Inventur.
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Inventur

4.2  Finanzbuchhaltung

In der Finanzbuchhaltung werden alle Geschiftsvorfille chronologisch dokumen-
tiert, die sich auf das Vermogen, das Kapital und den Erfolg des Unternehmens
auswirken (Wohe und Doring 2013). Damit sind einerseits die Bestidnde und deren
Verinderung an Gebduden, Maschinen, Materialien, Forderungen gegeniiber An-
deren und liquiden Mitteln gemeint und andererseits die Verpflichtungen des Un-
ternehmens. Daraus wird der Unternehmenserfolg ermittelt.
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(61) Finanzbuchhaltung

Haben
Chronologische Dokumentation Besténde und Veranderung an:
aller Geschiftsvorfille, Llaeiilic]
. . Fertigprodukten
die sich auf:
Gebauden
. Vermdgen
das Ve oge Maschinen
* das Kapital Forderungen ggii. Anderen
« den Erfolg liquiden Mittel
des Unternehmens auswirken. Soll

Verpflichtungen des Unternehmens

Erfolg des Unternehmens
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Finanzbuchhaltung

Das Vermaogen ist das in Geld bewertete Sachvermogen des Unternehmens, das
Kapital ist die Finanzierungsquelle des vorhandenen Vermogens (Achleitner und
Thommen 2012).

Das Vermogen (Wohe und Doring 2013) gliedert sich in das Anlagevermogen
und das Umlaufvermogen.

e Zum Anlagevermdgen zihlen alle Gegenstinde, die langfristig im Unterneh-
men gebunden sind und die Grundvoraussetzung fiir die betriebliche Leistungs-
erstellung sind, z. B. Maschinen und Grundstiicke.

e Zum Umlaufvermégen gehoren die fliissigen Mittel (Kasse, Bankkonten) und
die Vermogensgegenstinde, die zu fliissigen Mittel werden sollen (Vorrite, For-
derungen). Sie ,,Jaufen* im Unternehmen um, veridndern sich und bleiben nicht
dauerhaft im Unternehmen.

Das Kapital (Vahs und Schifer-Kunz 2015) eines Unternehmens gliedert sich
in das

» Eigenkapital, das von den Eignern des Unternehmens selbst eingebracht wird, und
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e in das Fremdkapital, das dem Unternehmen von seinen Gldubigern befristet
zur Verfiigung gestellt wird. Dies konnen z. B. Darlehen bei Banken oder Ver-
bindlichkeit bei den Lieferanten sein, also die Schulden oder Zahlungsver-
pflichtungen eines Unternehmens.

* Riickstellungen (s. Schaubild 62) stellen ebenfalls Schulden dar, die allerdings
hinsichtlich ihres Eintretens und ihrer Hohe noch nicht sicher sind (Achleitner
und Thommen 2012).

* Riicklagen (Wohe und Déring 2013) werden z. B. gebildet, um unerwartete
Verluste auszugleichen und gehdren zum Eigenkapital (s. Schaubild 63).

(62) Riickstellungen

Riickstellungen sind Verbindlichkeiten, Verluste
oder Aufwendungen, die hinsichtlich ihres
Eintretens oder ihrer Hohe noch unsicher sind. Pensionsriickstellungen
Prozesskosten
Die spéter zu leistenden Ausgaben sollen den Steuerriickstellungen

Perioden ihrer Verursachung zugerechnet . i
Garantieverpflichtungen

werden.
schwebende Geschafte

Riickstellungen sind aufzulésen, sobald der
Grund ihrer Bildung entfallen ist.
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Riickstellungen
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(63) Riicklagen

Riicklagen werden gebildet, um unerwartete
Verluste auszugleichen oder die Kapitalbasis

zu stérken. Gewinnriicklage

Rucklagen fur
Riicklagen gehéren zum Eigenkapital. Dividende

Kapitalriicklage
 Offene Riicklagen
Wahrungsricklagen
- Stille Riicklagen
(durch Unterbewertung oder

Nichtaktivierung von Aktiva)
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Riicklagen

Da sich Kapital immer in Vermogen wandelt und damit zu allen Sachwerten
eines Unternehmens eine Finanzierungsquelle gehort, haben Vermogen und Kapi-
tal eines Unternehmens immer die gleiche wertmiBige Hohe (s. auch Abschn. 4.3.1).
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(64) Finanzbuchhaltung — Gleichgewicht

Vermégen Kapital

Alle in Geld bewerteten Sachwerte Finanzierungsquelle des
des Unternehmens vorhandenen Vermdgens

Anlagevermégen (AV) Zu allen Eigenkapital (EK)

Sachwerten gehort
Langfristig im Unternehmen eine Vom Unternehmer bzw. von

gebunden Finanzierungs- Gesellschafter selbst
Grundvoraussetzung fir quelle eingebrachte Kapital

betriebliche Leistungserstellung

A A

Umlaufvermégen (UV) Fremdkapital (FK)
,Laufen* im Unternehmen um Kapital wandelt Alle Schulden eines
Verandern sich sich immer in Unternehmens
Zweck: VerduBerung Vermdgen
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Finanzbuchhaltung — Gleichgewicht

4.2.1 Bestandskonten und Erfolgskonten

Jeder Geschiftsfall dndert die Bilanz. Die Bilanz miisste daher mit jedem Ge-
schiftsfall neu erstellt werden. Aus diesem Grund wird die Bilanz in Bestands-
konten aufgeldst und fiir jede Bilanzposition ein separates Bestandskonto eroffnet.
Die Verbuchung der Geschiftsvorfille eines Unternehmens erfolgt im laufenden
Geschiftsjahr auf Bestands- und Erfolgskonten (Achleitner und Thommen 2012).

Ein Konto umfasst einen eindeutig definierten Inhalt oder Geschiftsvorgang
(Vahs und Schifer-Kunz 2015). Fiir die unterschiedlichen Bilanzpositionen wer-
den die Konten in sogenannte Kontenklassen oder Gruppen zusammengefasst. Fiir
unterschiedliche Branchen (Industrie, Handel etc.) werden speziell abgestimmte
Kontenrahmen erstellt, und jedes Unternehmen entwickelt daraus seinen eigenen
Kontenplan (Heinemeier et al. 2011). Konten werden auch als T-Konten bezeich-
net, da die Trennung zwischen Soll und Haben analog einem T aufgebaut ist. Das
Grundprinzip der Doppelten Buchfiihrung liegt in der doppelten Ausfiihrung der
Buchung: Jeder Soll-Buchung steht eine Haben-Buchung auf einem anderen Konto
in gleicher Hohe gegeniiber.
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(65) Konto — Aufbau

Konto
Soll | Haben

Grundsatz:

Jeder Soll-Buchung steht eine Haben-Buchung in gleicher
Hohe gegeniiber (Doppelte Buchfiihrung, Doppik)

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Konto — Aufbau
(66) Konto — Inhalt

Ein Konto umfasst einen eindeutig definierten Inhalt bzw. definierte
Geschéftsvorgénge:

* Rohstoffe

 Hilfsstoffe

+ Betriebsstoffe

» efc.

Konten werden in Klassen und Gruppen

Kontenplan

zusammengefasst z. B.: und
Kontenrahmen

* Anlagevermégen (fur eine Branche)

» Langfristiges Kapital

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Konto — Inhalt
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Die Bestandskonten erfassen alle Anfangsbestinde an Vermogensgegenstin-
den und Kapitalbetridgen sowie deren Zu- und Abgénge. Die am Ende einer Periode
ermittelten Endbestiinde, die sich aus dem Anfangsbestand plus Zugédnge minus
Abginge errechnen, werden in der Bilanz ausgewiesen. Bei den Bestandskonten
unterscheidet man Aktiv- und Passivkonten.

* In den Aktivkonten wird, analog der Bilanz, abgebildet, was in einem Unter-
nehmen ,,vorhanden® ist, z. B. Gebédude, Maschinen, Fuhrpark oder die Kasse.

* In den Passivkonten wird abgebildet, wie sich die Aktivpositionen finanzieren,
also z. B. Eigenkapital, Hypotheken, Verbindlichkeiten aus Lieferungen und
Leistungen (Heinemeier et al. 2011).

(67) Bestandskonten — Entstehung

Aktiva Passiva
(Was ist vorhanden?) (Wie finanziert?)

Anlagevermogen Eigenkapital
= Sachanlagen

+ Gebiude

« Fuhrpark Riickstellungen

+  Geschafisausstatiung
+ Finanzanlagen
Umlaufvermagen Fremdkapital
* Voriite + Hypothekenschulden
*  Forderungen aus Listerungen und Darlehensschulden

Leistungen + Verbindiichksiten aus Lisferungen und Inventur liefert die
*  Wartpapiera Leistungan
*  Kasse, Konten Anfangsbesténde
Bilanzsumme Bilanzsumme
\ J
: . estandskonten
Aktivkonten Passivkonten B
Maschinen Eigenkapital Alle Anfangsbestande an
Fuhrpark Verbindlichkeiten Vermdgensgegensténden
und Kapitalbetragen, sowie
Bank Darlehen deren Veranderungen
Kasse
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Die Verbuchung des Anfangsbestands und der Zuginge erfolgt auf den Aktiv-
konten auf der Soll-Seite und bei den Passivkonten auf der Haben-Seite der Kon-
ten. Die jeweiligen Endbestinde (Salden) flieBen am Ende des Geschiftsjahres in
die Bilanz ein.
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(68) Buchungen auf Bestandskonten

Bestandskonten
Aktivkonto Passivkonto
(Was ist vorhanden?) (Wie finanziert?)
Soll Haben Soll Haben
Anfangs- Anfangs-
bestand bestand
+ Zugénge - Abgénge - Abgéange + Zugénge
z.B. z.B. z.B. z.B.
Kauf Verkauf Begleichung Neues Kapital
Maschine Maschine Schulden
Saldo Saldo
(Endbestand) (Endbestand)
Bestandsmehrung: Buchung im Soll Buchung im Haben
Bestandsminderung: Buchung im Haben Buchung im Soll
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Buchungen und Bestandskonten

Die Zusammenhinge von der Auflosung der Bilanz in Bestandskonten, iiber die
Ermittlung der Anfangsbestinde durch die Inventur bzw. der Abschlussbilanz der
Vorperiode, iiber Buchungen im laufenden Geschiftsjahr, bis zur Erstellung der
aktuellen Bilanz sind in Schaubild 69 dargestellt.
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(69) Bilanz und Bestandskonten

Bilanz
aus Inventur/Bilanz
Vorperiode
Erstellen Bilanz aus Auflésung Bilanz in
Bestandskonten Bestandskonten

1 v

Ermittlung der
Schlussbestande am
Periodenende

N ¥

Buchung laufende
Geschaftsfalle auf
Bestandskonten

Ubertragung
Anfangsbestande
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Bilanz und Bestandskonten

Neben Bestandskonten werden Erfolgskonten benotigt (Achleitner und Thom-
men 2012):

* Aufwendungen verringern das Eigenkapital (EK)
» Ertrige vermehren das Eigenkapital

Erfolgskonten sind quasi Unterkonten des Eigenkapitalkontos.

In den Erfolgskonten werden alle angefallenen Aufwendungen und Ertrige er-
fasst. Durch die Saldierung der Aufwands- und Ertragspositionen berechnen sich
die Endbestinde der Aufwendungen und Ertriige fiir die einzelnen Aufwands- und
Ertragsarten. Diese gehen in die Gewinn- und Verlustrechnung (GuV) ein (Heine-
meier et al. 2011).



4.2 Finanzbuchhaltung 71

(70) Erfolgskonten
Erfolgskonten

Aufwandskonto Ertragskonto
(Was wird ausgegeben?) (Was wird eingenommen?)
Soll Haben Soll Haben
Auf- Ertréage
wendungen
z.B.
Verkauf
Produkt A
z.B.
Lohne Provisionsertrage
Kauf Rohstoffe
Werbung
Saldo Saldo
(Endbestand) (Endbestand)
Aufwendungen: Buchung im Soll EK Minderung
Buchung im Haben EK Mehrung

Ertrage:
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Erfolgskonten

Im Gegensatz zu den Bestandskonten, die mit den Anfangsbestinden aus der
Vorbilanz bzw. der Inventur beginnen, starten die Erfolgskonten jeder neuen Peri-

ode wieder mit dem Null-Saldo.
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(71) Bestands- und Erfolgskonten—Unterschiede

Bestandskonten Erfolgskonten
{WWas ist worhanden?) 'Mbhmi] Was Was
Antangs- Anfangs- At Eneige
‘bestand bestand wandungen
+ Zugangs Abgange -Abgange | + Zugange zB
WVeraul
z B z B zB z8B z8 Produd A
Kad Virkand Beglewhung Heues. Kagetal Lobew
Maschine Maschane Schuiden Kanst Fiohasoffe
Werbung
Saldo Saldo saido Satdo
(Erdbestand) (Endtestand) (Ercbestand) (Endbestand)
« beginnen mit « beginnen jede neue
Anfangsbesténden aus der Periode mit Null-Saldo
Bilanz der Vorperiode/
Inventur * wird Uber GuV am

Jahresende abgeschlossen
« Salden werden fortgefuhrt
» Endsalden flieBen in die
« Endsalden flieRen in die Bilanzposition

Bilanz ein 4Eigenkapital* auf der
Passivseite der Bilanz ein
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Bestands- und Erfolgskonten — Unterschiede

(72) Bestands- u. Erfolgskonten — Jahresabschluss

Bestandskonten Erfolgskonten
Aktivkonto Passivkonto Aufwandskonto Ertragskonto
(Was ist vorhanden?) (Wie finanziert?) (Was wird ausgegeben?) (Was wird eingenommen?)
Soll Haben Soll Haben Soll Haben Soll Haben
Anfangs- Anfangs- Auf- Ertrige
bestand bestand wendungen
+ Zugange - Abgénge - Abgange +Zugénge 2B
Verkauf
z.B. z.B. z.B. z.B. z.B. Produkt A
Kauf Verkauf Begleichung Neues Kapital Léhne
Maschine Maschine Schulden Kauf Rohstoffe
Werbung
Saldo Saldo Saldo Saldo
(Endbestand) (Endbestand) (Endbestand) (Endbestand)
Jahresabschluss
Bilanz GuVv
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Bestands- und Erfolgskonten — Jahresabschluss
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4.2.2 Gesetzlicher Rahmen

Im Rechnungswesen und in der Buchhaltung gibt es eine Reihe von gesetzlichen
Regelungen, die ein Unternehmen beachten muss (Wohe und Doring 2013).

(73) Gesetzliche Grundlagen

Buchfiihrungspflicht
§ 238 HGB

Verpflichtung Biicher zu
fuhren, die die Geschafte
und Vermdégenslage
dokumentieren

Jahresabschlusspflicht
§ 242 Abs. 3 HGB

Bilanz, GuV
(Anhang, Lagebericht)

Gesetze

Aktiengesetz
(AktG)
GmbH-Gesetz
(GmbHG)

Grundsiatze
ordnungsgemafer
Buchfiihrung (GoB)

(HGB, EStG)

Klarheit, Ubersichtlichkeit
Vollstéandigkeit
Richtigkeit
Vorsichtsprinzip

Steuer

Einkommenssteuergesetz
(EStG)
Koérperschaftssteuergesetz
(KStG)
Umsatzsteuergesetz
(UStG)
Gewerbesteuergesetz
(GewStG)

International Financial
Reporting Standards
(IFRS)

Spezielle Regelungen
Bilanz
Bewertungen

United States Generally
Accepted Accounting
Principles
(US-GAAP)

US bérsennotiert
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Gesetzliche Grundlagen

Nach § 238,1 des Handelsgesetzbuches (HGB) gilt (Handelsgesetzbuch (HGB) 2017):

,Jeder Kaufmann ist verpflichtet, Biicher zu fiihren und in diesen seine Handelsge-
schifte und die Lage seines Vermogens nach den Grundsitzen ordnungsméfBiger
Buchfiihrung ersichtlich zu machen. Die Buchfiihrung muss so beschaffen sein, dass
sie einem sachverstindigen Dritten innerhalb angemessener Zeit einen Uberblick
iiber die Geschiftsvorfille und iiber die Lage des Unternehmens vermitteln kann. Die
Geschiftsvorfille miissen sich in ihrer Entstehung und Abwicklung verfolgen lassen.*

Dabei gelten die Grundsitze ordnungsgeméfier Buchfiihrung (GoB). Die

GoB sind nicht in einer einzelnen Rechtsgrundlage geregelt, ergeben sich aber aus
diversen Regelungen im HGB und im Einkommenssteuergesetz (EStG). Nach den
GoB sind die Biicher nach folgenden Grundsitzen zu fiihren (Achleitner und
Thommen 2012):
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Klarheit/Ubersichtlichkeit, Vollstiindigkeit, Richtigkeit, Vorsichtsprinzip,
Periodisierung. Es gilt dabei auch ein Verrechnungsverbot zwischen Posten der
Aktiv- und Passivseite und von Aufwand und Ertrag.

(74) Grundséatze ordnungsgemaRer Buchfiihrung (GoB)

Grundlagen: (HGB, EStG)

« Klarheit, Ubersichtlichkeit

Klarer und Ubersichtlicher Aufbau des
Jahresabschlusses
Beachten der Gliederungsvorschriften

Vollstindigkeit
Erfassung aller Geschaftsvorfalle
(Vermdgen und deren Veranderung)

Richtigkeit

Erstellung aus richtigem
Zahlenmaterial
Zutreffende Bezeichnung
Keine bewusste Uber- und
Unterbewertung
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Grundsitze ordnungsgeméBer Buchfiihrung (GoB)

» Vorsichtsprinzip

Realisationsprinzip:
Wertsteigerungen erst, wenn realisiert
Imparitatsprinzip:

Drohende Schulden ja,

mdglicher Gewinn nein
Hochst-/Niederstwertprinzip:
Schulden eher zu hoch,

Vermdgen eher zu niedrig

* Verrechnungsverbot
Keine Aufrechnung von Aktiv-
/Passivposten, Aufwendungen/Ertrag

* Periodisierung
Periodengerechte Zuordnung von
Aufwand/Ertrag unabhangig von
Zahlungen

4.3

Jahresabschluss

Der Jahresabschluss dokumentiert die wirtschaftlichen Vorgidnge im Unternehmen
in zusammengefasster Form.
Nach dem Handelsgesetzbuch (HGB) setzt sich der Jahresabschluss aus der
Bilanz und der Gewinn- und Verlustrechnung (GuV) zusammen (§ 242 Abs. 3 Han-
delsgesetzbuch (HGB) 2017). Kapitalgesellschaften miissen diesen um einen An-
hang erweitern. GroBere Kapitalgesellschaften haben zusitzlich einen Lagebericht
zu erstellen. Der Jahresabschluss dient als Grundlage zur Steuer- und Aus-
schiittungsbemessung. Zudem soll er das Unternehmensgeschehen dokumentieren
(Achleitner und Thommen 2012).
Weitere wichtige Regelungen zum Jahresabschluss im Handelsgesetzbuch:

§ 244 HGB: Jahresabschluss ist in deutscher Sprache und in Euro aufzustellen.
§ 245 HGB: Jahresabschluss ist vom Kaufmann mit Datum zu unterschreiben.
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§ 257 HGB: Bilanzen sind 10 Jahre aufzubewahren.
Fiir internationale Unternehmen und Konzerne gelten erweiterte Regelungen.

(75) § 242 Handelsgesetzbuch (HGB)
§ 242 Pflicht zur Aufstellung:

(1) Der Kaufmann hat zu Beginn seines Handelsgewerbes und fiir den Schluss eines jeden
Geschéftsjahrs einen das Verhaltnis seines Vermdgens und seiner Schulden
darstellenden Abschluss (Eréffnungsbilanz, Bilanz) aufzustellen. Auf die Eréffnungsbilanz
sind die fur den Jahresabschluss geltenden Vorschriften entsprechend anzuwenden,

soweit sie sich auf die Bilanz beziehen.

(2) Er hat fur den Schluss eines jeden Geschaftsjahrs eine Gegeniberstellung der

Aufwendungen und Ertrage des Geschéftsjahrs (Gewinn- und Verlustrechnung)

aufzustellen. Kapitalgesellschaften: + Anhang, Lagebericht

(3) Die Bilanz und die Gewinn- und Verlustrechnung bilden den Jahresabschluss.
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§ 242 Handelsgesetzbuch (HGB)

4.3.1 Bilanz

Die Bilanz ist eine stichtagsbezogene Aufstellung von Vermogen (Aktiva) und Ka-
pital (Passiva) eines Unternehmens. Die Vermogens- und Finanzlage des Unter-
nehmens soll damit iibersichtlich und vergleichbar dokumentiert werden. Die Bi-
lanz stellt eine Waage zwischen Aktiva und Passiva dar (Weber et al. 2014).

Die Aktiva stellen die aktiven Vermogensgegenstinde dar, also diejenigen, die

dem Betrieb dauerhaft dazu dienen, die Leistungen zu erstellen. Sie ist ver-

gleichbar mit einer Inventur des Unternehmens, also der Frage ,,Was ist vor-

handen?* oder ,,Wofiir sind die vorhandenen Mittel verwendet worden?* (Mit-

telverwendung). Sie zeigt das Anlage- und Umlaufvermégen im Unternehmen:

— Anlagevermogen: Sachanlagen (Gebdude, Maschinen), Finanzanlagen (Li-
zenzen, Schutzrechte).
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— Umlaufvermégen: Vorrite, Forderungen, Kassenbestand, Guthaben bei
Kreditinstituten.

* Die Passiva zeigen, wer in welcher Hohe dem Unternehmen Kapital fiir die
Verwendung im Unternehmen (Aktiva) zur Verfiigung gestellt hat (Mittelher-
kunft). Hiermit werden auch rechtliche Anspriiche am Kapital des Unterneh-
mens deutlich. Die Passiva gliedern sich in:

— Eigenkapital (Kapital von den Eigentiimern) und

— Fremdkapital. Hier werden auch die Gewinn- und Verlustvortrige ausge-
wiesen. Teile des Fremdkapitals sind die Verbindlichkeiten gegeniiber Liefe-
ranten (noch nicht bezahlte Rechnungen fiir Materialien) und Schulden ge-
geniiber Kreditinstituten (Hypotheken, Darlehen).

(76) Bilanz — Aufbau

Aktivseite

Aktiva
(Was ist vorhanden?)

Passivseite

Passiva
(Wie finanziert?)

Anlagevermégen
« Sachanlagen

»  Gebaude

¢ Fuhrpark

* Geschaftsausstattung
« Finanzanlagen

Umlaufvermégen

« Vorrate

« Forderungen aus Lieferungen und
Leistungen

«  Wertpapiere

« Kasse, Konten

Steigende Liquiditat

Rechnungsabgrenzungsposten

Eigenkapital

Riickstellungen

Fremdkapital

* Hypothekenschulden

» Darlehensschulden

« Verbindlichkeiten aus Lieferungen und
Leistungen

Bilanzsumme

Bilanzsumme

Anlagevermégen + Umlaufvermdgen = Eigenkapital + Fremdkapital
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Bilanz — Aufbau

Bunjyezyony Jep yexyd1bulq spusbiels

Da zu jedem Vermogensteil eine Kapitalquelle vorhanden sein muss, ist die
Summe der Aktiva immer gleich der Summe der Passiva.

Bilanzarten

Es gibt verschiedene Bilanzarten, die die unterschiedlichen Informationsanlidsse

und die verschiedenen Adressaten beriicksichtigen (Wohe und Déring 2013).
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* Nach dem Kriterium der Haufigkeit der Bilanzerstellung, unterscheidet man
z. B. Monatsbilanz, Quartalsbilanz und Jahresbilanz. Aus besonderen Anlidssen
kannes weitere Arten geben: z. B. Griindungsbilanz, Fusionsbilanz, Insolvenzbilanz.

* Neben der Moglichkeit, zu bestimmten Anlédssen freiwillig eine interne Bilanz
zu erstellen, gibt es gesetzlich vorgeschriebene Bilanzen. Dazu gehoren, neben
den Sonderbilanzen, die Handelsbilanz und die Steuerbilanz. Die Steuerbilanz,
die aus der Handelsbilanz abgeleitet wird, dient als Bemessungsgrundlage fiir
die verschiedenen Steuerarten (Einkommenssteuer, Gewerbesteuer, Korper-
schaftssteuer).

* Abhingig von der Unternehmensform gibt es Einzelbilanzen, Gemeinschafts-
bilanzen und Konzernbilanzen.

(77) Bilanzarten

Akt Passiv. q .
(Was ist mr:\:nden?; (Wie mnz:en‘?] Bilanzarten:
Anlagevermagen Eigenkapital
+  Sachanlagen .
Gebliuda Monatsbilanz
Fuhepark Riickstellungen .
P Quartalsbilanz
Unlsutvermsgen Pramdkipkal Jahresbilanz
= Voriite *  Hypothekenschulden
*  Forderungen aus Lieferungen und * Darlehensschuiden ) i
: :’m e kst Griindungsbilanz
e g Umwandlungsbilanz
Bilanzsumme Bilanzsumme FUSIonSbI|anZ

Insolvenzbilanz

Stichtagsbezogene Aussage zur Vermégens-
und Finanzlage des Unternehmens

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Bilanzarten

4.3.2 Eigenkapitalveranderung

Das Eigenkapital eines Unternehmens kann sich durch Mittelzufiihrung von aufien
oder durch Selbstfinanzierung verdndern und wird in mehreren Bilanzpositionen
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ausgewiesen. Die Mittelzufiihrung von auflen gliedert sich in das gezeichnete Ka-
pital (Nennbetrag aller Kapitaleinlagen der Gesellschafter) und der Kapitalriickla-
gen (ergeben sich aus der Differenz des Ausgabekurses und dem Nennbetrag einer
Aktie, wird als Aufgeld oder Aktienagio bezeichnet), dar.

Eine Verdnderung des Eigenkapitals mittels Selbstfinanzierung kann durch Ge-
winn (erhoht das Eigenkapital) oder Verlust (mindert das Eigenkapital) des Unter-
nehmens geschehen. Bleibt ein erwirtschafteter Gewinn im Unternehmen und wird
nicht an die Eigenkapitalgeber ausgeschiittet, wird das als Thesaurierung be-
zeichnet.

(78) Eigenkapitalveranderung

Gezeichnetes

Kapital Nominalkapital

Mittelzufihrung ]
von aufden

Kapital-
riicklage
Bilanziertes o
- ™ Eigenkapital _Ta.tsachllches
Eigenkapital

Gewinn-
riicklage

Selbst-

finanzierung Gewinn/

Verlust

Stille Reserve
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Eigenkapitalverdnderung

Riicklagen

Ein Unternehmen kann bestimmte Gewinnriicklagen (Achleitner und Thommen
2012) bilden, die strengen gesetzlichen Regelungen unterliegen, um einer mog-
lichen Verschlechterung der Gewinnsituation im Folgejahr vorzubeugen. Stille
Riicklagen oder stille Reserven entstehen aus Unterbewertung von Vermogensposi-
tionen oder Uberbewertung von Schulden in der Bilanz (W&he und Déring 2013).
Eine Kapitalriicklage entsteht bei einer Aktiengesellschaft aus der Differenz zwi-
schen dem Ausgabekurs einer Aktie und ihrem Nennbetrag (Nennwert).
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(79) Kapitalriicklage

Ausgabe: 1 Mio. Aktien
Bilanz

Nennwert: 10,00 Euro/Aktie UV 15.000.000 jGez. Kapital 10.000.000

Kapitalrticklage 5.000.000
Ausgabekurs: 15,00 Euro/Aktie

Kapitalriicklage aus Differenz Ausgabekurs minus Nennbetrag der Aktien

Aktienagio (Aufgeld)
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Kapitalriicklage

4.3.3 Bilanzverdanderung

Es werden vier Grundformen der Bilanzverinderung unterschieden (Vahs und
Schifer-Kunz 2015). Da sich beide Seiten der Bilanz (Aktiva und Passiva) immer
im Gleichgewicht befinden miissen, bewirkt jede Veridnderung einer Bilanzposition
zwingend eine Veridnderung einer weiteren Bilanzposition.

Im Beispiel erhoht der Kauf einer Maschine mit dem Anschaffungspreis in
Hohe von 10.000 Euro in bar die Geschiftsausstattung um diesen Wert und ver-
ringert den Kassenbestand (Barzahlung) um diesen Wert. Da beide Verinderungen
auf der Aktivseite der Bilanz stattfinden, spricht man von einem Aktivtausch
(Hufnagel und Burgfeld-Schécher 2016).

Von einem Passivtausch wird gesprochen, wenn nur die Passivseite der Bilanz
betroffen ist. Werden z. B. 5.000 Euro von den Verbindlichkeiten in ein Darlehen
umgewandelt, verringert sich die Position Verbindlichkeiten um diesen Betrag, die
Position Darlehensschulden steigt dagegen um diesen Betrag. Beide Veridnderun-
gen finden auf der Passivseite statt, die Aktivseite der Bilanz ist nicht betroffen.
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(80) Aktivtausch/Passivtausch

Aktiva Passiva
Geschéaftsausstattung 150.000,00|Eigenkapital 140.000,00
Vorrate 100.000,00|Darlehensschulden 145.000,00
Kasse 15.000,00|Verbindlichkeiten a. LL 10.000,00
Banken 30.000,00]
295.000,00 295.000,00
Aktivtausch: Passivtausch:
Kauf Maschine fir 5.000 Euro Verbindlichkeiten,
10.000 Euro in bar werden in Darlehen umgewandelt
Aktiva Passiva  Aktiva passiva
: 160.000,00| i i 140.000,00  Geschaf 150.000, i 140.000,00
Vorrate 100.000,00|Darlehensschulden 145.000,00  Vorrite 100.000,00|Darlehensschulden 150.000,00
Kasse 5.000,00Verbindlichkeiten a. LL 10.000,00  Kasse 15.000,00| Verbindlichkeiten a. LL 5.000,00
Banken 30.000,00] Banken 30.000,00|
295.000,00 295.000,00 295.000,00 295.000,00

Aktivtausch/Passivtausch

Sind beide Seiten der Bilanz betroffen, wird zwischen Bilanzverlingerung
und Bilanzverkiirzung unterschieden. So erhoht z. B. der Kauf von Waren im
Wert von 5.000 Euro auf Ziel (Rechnung mit Zahlungsziel, keine Barzahlung) auf
der Aktivseite die Position Vorrite und auf der Passivseite die Position Verbindlich-
keiten aus Lieferung und Leistung um jeweils 5.000 Euro. Die Bilanzsumme hat
sich um diesen Betrag ,,verldngert* (erhoht).

Werden z. B. die Verbindlichkeiten durch eine Uberweisung von 5.000 Euro
verringert, verringert sich gleichzeitig der Kontostand bei der Bank. Dies wird als
Bilanzverkiirzung bezeichnet, die Bilanzsumme hat sich ,,verkiirzt™ (verringert).
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(81) Bilanzverlangerung/Bilanzverkiirzung

Aktiva Passiva
Geschaftsausstattung 150.000,00|Eigenkapital 140.000,00
Vorrate 100.000,00|Darlehensschulden 145.000,00
Kasse 15.000,00|Verbindlichkeiten a. LL 10.000,00
Banken 30.000,00!
295.000,00| 295.000,00
Bilanzverlangerung: Bilanzverkiirzung:
Kauf Waren fiir 5.000 Euro auf Ziel Ausgleich Verbindlichkeiten durch
Uberweisung von 5.000 Euro
Aktiva Passiva Aktiva Passiva
E} 150.000, i 140.000,00 Geschaf 150.000, i 140.000,00
Vorrate 105.000,00| Darlehensschulden 145.000,00 Vorrate 100.000,00|Darlehensschulden 145.000,00
Kasse 15.000,00)Verbindlichkeiten a. LL 15.000,00 Kasse 15.000,00)Verbindlichkeiten a. LL 5.000,00
Banken 30.000,00 Banken 25.000,00
300.000,00 300.000,00 290.000,00 290.000,00
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Bilanzverldngerung/Bilanzverkiirzung

4.3.4 Bilanzprinzipien und Bewertungsmafistabe

Fiir die Erstellung einer Bilanz gibt es einige Prinzipien, die beachtet werden miis-
sen (Wohe und Doring 2013).
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(82) Bilanzprinzipien

Periodisierungsprinzip:
Geschaftsvorfalle werden erfasst, wenn sie auftreten (unabhangig

von der Zahlung).

Vorsichtsprinzip:

* Realisationsprinzip:
P P Produkte am

Gewinne werden nur ausgewiesen, wenn sie realisiert sind Lager

* Imparitatsprinzip:

* Hbdchstwertprinzip (Passivseite): Hoéhere von
Schulden sind mit dem Hochstwert anzusetzen zwei Werten
* Niederstwertprinzip (Aktivseite): Grundstiicke

Vermdgenswerte sind mit dem niedrigsten Wert anzusetzen
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Bilanzprinzipien

Fiir die Bewertung von Vermogengegenstinden gibt es bestimmte Bewertungs-
mafstibe zu beachten. Die Herstellungskosten spielen bei der Bewertung der Be-
stinde an produzierten, aber noch nicht verkauften Produkten eine Rolle, die An-
schaffungskosten bei der Bewertung von angeschafften Vermodgensgegenstinden
z. B. Maschinen (Wohe und Doring 2013).
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(83) BewertungsmaRstabe — Anschaffungskosten

Anschaffungskosten:
Anschaffungspreis = Preis der Maschine
- Preisminderung Boni, Skonti, Rabatte

Transport, Versicherung,

+ Anschaffungsnebenkosten Montage, Zélle

+ nachtrégliche Korrekturen der Zahlungen
Anschaffungskosten
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Bewertungsmalstibe — Anschaffungskosten

(84) BewertungsmaRstabe — Herstellungskosten

Herstellungskosten:
Herstellungskosten sind Aufwendungen, die fir die Herstellung eines

Vermdgensgegenstands/Produkts entstehen.

Dazu gehoren:
Materialkosten, Fertigungskosten, Teile der Material- und
Fertigungsgemeinkosten,
Teile des Werteverzehrs des Anlagevermdgens, angemessene Teile der
Kosten der allgemeinen Verwaltung.

Forschungs- und Vertriebskosten diirfen nicht einbezogen werden.

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Bewertungsmalstibe — Herstellungskosten

Schafft ein Unternehmen einen Vermogensgegenstand (z. B. eine Maschine) an,
geht dieser als Wert in das Anlagevermogen ein. Erhoht sich spiter der Wert der
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Maschine (Preissteigerungen), darf diese Steigerung nicht bilanziert werden, es
gelten die Anschaffungskosten als Wertobergrenze. Vermindert sich allerdings der
Wert durch Alterung, Verschleil oder Ausfall, muss diese Minderung bilanziert
werden, es gilt das Niederstwertprinzip.

Zur Bewertung der Vorrite im Unternehmen gibt es verschiedene Ansitze, die
zum Teil im Abschn. 3.2 Lagerstrategien beschrieben werden. Bei der Durch-
schnittsmethode werden fiir die Bewertung der Vorrite (Einsatz) die durchschnitt-
lichen Preise aus allen Einkédufen einer Periode mit den jeweiligen Mengen und
Einkaufspreisen berechnet. Die Bewertung des Endbestands ergibt sich rechne-
risch aus der Differenz zwischen allen Zugéngen und den Abgiingen.

Beim FIFO- und LIFO-Ansatz werden die Einsédtze mit den jeweils ersten bzw.
letzten Zugédngen bewertet. Auch hier ergibt sich die Bewertung des Endbestands
wie zuvor beschrieben.

Die Wahl des Bewertungsmafstabs wirkt sich auf die Bewertung der Endbe-
stande und damit auf die Bilanzsumme aus.

(85) Bewertungsmafstabe — Vorrate

Vorrite (gleichartig): Soll Haben

. ; 1. Zugang 10 kg 10.000 | Einsatz 10 kg 12.000
Durchschnittsmethode 2 Zugang 10 kg [

3. Zugang 10 kg 14.000 | Endbestand 24.000

36.000 36.000

« FIFO (First in — First Soll Haben

out) 1. Zugang 10 kg 10.000 | Einsatz 10 kg 10.000
2. Zugang 10 kg 12.000

3. Zugang 10 kg 14.000 | Endbestand 26.000

36.000 36.000

Soll Haben

» Lifo (last in — first out) 1. Zugang 10 kg 10.000 | Einsatz 10 kg 14.000
2. Zugang 10 kg 12.000

3. Zugang 10 kg 14.000 | Endbestand 22.000

36.000 36.000
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Bewertungsmafstibe — Vorrite
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4.3.5 Gewinn- und Verlustrechnung (GuV)

Die Gewinn- und Verlustrechnung (GuV) zeigt fiir einen bestimmten Zeitraum
die Ertragslage des Unternehmens. Sie dokumentiert die Unternehmenstitigkeit
als Gewinn und Verlust. Gewinn und Verlust ergeben sich als Saldo aus allen Auf-
wendungen und allen Ertrigen einer Abrechnungsperiode eines Unternehmens.
Der Gewinn geht wiederum als Verdnderung des Eigenkapitals in die Bilanz ein
(Achleitner und Thommen 2012).

(86) Gewinn- und Verlustrechnung (GuV)

Die Gewinn- und Verlustrechnung (GuV) hat die Aufgabe, fur einen
bestimmten Zeitraum Uber die Ertragslage des Unternehmens zu

informieren.

Sie zeigt fur eine Abrechnungsperiode den Erfolg (Gewinn/Verlust) der

Unternehmenstatigkeit als Differenz aus Ertrdgen und Aufwendungen.

Der Gewinn/Verlust geht als Vermégensanderung (Verédnderung EK) in die

Bilanz ein.
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Gewinn- und Verlustrechnung (GuV)

Der Aufwand zeigt, wie viel einzelne Positionen gekostet haben (Wert aller ver-
brauchten Leistungen), der Ertrag zeigt, was der Verkauf der produzierten Produkte
gebracht hat (Umsatz bzw. Wert aller erbrachten Leistungen). Zum Aufwand zih-
len alle Kosten und Aufwendungen im Unternehmen, z. B. die Materialkosten,
Personal- und Vertriebskosten, Abschreibungen (s. Abschn. 4.3.7), aber auch Be-
standsverdnderungen (Lagerzugang, Lagerabgang).
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(87) Aufbau GuV

Was hat es gekostet?
(Wert aller verbrauchten Leistungen)

Aufwand
Wareneinsatz
» Kosten Materialien
« Kosten Betriebsstoffe
Bestandsverdanderungen
Personaleinsatz
* Personalkosten
« Personalnebenkosten

Vertriebskosten/Marketingkosten

Abschreibungen

Was hat es gebracht?
(Wert aller erbrachten Leistungen)

Ertrag
Umsatzerlose

Sonstige betriebliche Erlose

Summe

Summe
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Aufbau GuV

Gewinn (Ertrag > Aufwand)
Verlust (Aufwand > Ertrag)

Aus den unterschiedlichen Ertrigen und Aufwendungen ergeben sich unter-
schiedliche Ergebnisse. Als ordentliches Ergebnis wird z. B. das Ergebnis der ge-
wohnlichen Geschiftstitigkeit bezeichnet, also der ursédchlichen Leistungser-
stellung des Unternehmens (Produktion, Handel). Ein au3erordentliches Ergebnis
ergibt sich zusitzlich z. B. aus Mieteinnahmen oder Mietaufwendungen, also aus
Ertrdgen und Aufwendungen, die nicht zur ursdchlichen Leistungserstellung zédh-

len (Wohe und Doring 2013).
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(88) Aufbau GuV - Detail

Umsatzerlése
Bestandsveranderung

Andere aktivierte Eigenleistungen
Sonstige betriebliche Ertrage

[~ Betriebsertrag

Betriebsergebnis

Materialaufwand
Personalaufwand L Betriebsaufwand Ergebnis der
Abschreibungen R
. T gewohnlichen
Sonstige betriebliche Aufwendungen
- Geschiftstatigkeit
Ertrage aus Beteiligungen (Ordentliches
Ertrage aus Wertpapieren und Ausleihungen [~ Finanzertrag Ergebnis) I
Sonstige Zinsen und Ertrage Ea
3 Finanzergebnis 2
o
. X L %
A_bschrelburigen_auf Finanzanlagen  Finanzaufwand Q
Zinsen und &hnliche Aufwendungen g
J 2
Auﬂ,erordentlfche Ertrage AuRerordentliches
AuRerordentliche Aufwendungen
Ergebnis
Steuern vom Einkommen und Ertrag
Sonstige Steuern } Steuern J
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Aufbau GuV - Detail

4.3.6 Umsatzkostenverfahren und Gesamtkostenverfahren
Zur Erfolgsermittlung werden zwei Verfahren unterschieden.

¢ Beim Gesamtkostenverfahren werden Aufwand und Ertrag aller produzierten
und umgesetzten (verkauften) Leistungen betrachtet, auch die Bestandsverin-
derungen am Lager zihlen dazu.

¢ Im Umsatzkostenverfahren werden dagegen nur die umgesetzten Leistungen,
also die im Markt abgesetzten Leistungen (mit denen Umsatz erzielt wurde)
betrachtet (Achleitner und Thommen 2012).

Beide Verfahren fiihren zum gleichen Gewinn bzw. Erfolg.
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(89) Gesamtkosten-/Umsatzkostenverfahren

Gewinn = Ertrag — Aufwand

Absatz, Stiick 60 Produktion, Stiick 100
Umsatz, Stiick 20€
Aufwand, Stiick 10€ Bestandsaufbau, Stiick 40
Gesamtkostenverfahren Umsatzkostenverfahren
Umsatz 60*20 = 1.200 Umsatz 60*20 = 1.200
+ Bestandsaufbau 40*10 = 400 - Aufwand 60*10 = 600
= Gesamtleistung 1.600 = Erfolg 600

- Gesamtaufwand 100*10 = 1.000

= Erfolg 600
Betrachtung von Aufwand u. Ertrag der Nur die umgesetzten Leistungen
produzierten und umgesetzten Leistungen (Aufwand u. Ertrag fiir umgesetzte

inkl. der Bestandveranderungen Menge) werden betrachtet

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Gesamtkosten-/Umsatzkostenverfahren

In diesem Zusammenhang ist die Auswirkung einer Erhhung der Bestinde (Be-
standsmehrung) und Verringerung (Bestandminderung) auf die GuV wichtig:

(90) Bestandsmehrung/Bestandsminderung

Bestandsmehrung = Ertrag

Bestandsminderung = Aufwand

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Bestandsmehrung/Bestandsminderung
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4.3.7 Abschreibungen

Ein Unternehmen kauft z. B. fiir die Produktion eine Maschine zu einem bestimm-
ten Preis. Maschinen in einem Unternehmen unterliegen einem Alterungsprozess
bzw. konnen im Laufe der Nutzung funktionsuntiichtig werden. Sie verlieren damit
im Laufe der Nutzung an Wert.

(91) Abschreibungen — Kaufzeitpunkt/Nutzungsdauer

1200

Kauf Maschine
Im Jahr 1 1100 + K
1000 X
Kosten 1.000.000 €
900
Nutzung 5 Jahre 800
o
5 700
w
=
£ 600
8
g 500
4
400
300
Abschreibung iiber 5 Jahre der Nutzung
200 C 0
100
0
Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3 Jahr 4 Jahr 5

Nutzung in Jahren
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Abschreibungen — Kaufzeitpunkt/Nutzungsdauer

Diese Wertminderungen von Vermogensgegenstinden (Anlage- und Umlaufver-
mogen) werden als Aufwand in der GuV verrechnet. Sie werden als Absetzung fiir
Abnutzung (Afa) oder Abschreibungen bezeichnet (Achleitner und Thommen
2012). Die Wertminderungen konnen planméfig, verbrauchsbedingt, wirtschaft-
lich bedingt und zeitlich bedingt sein. Unternehmen sollen durch die Moglichkeit
der Abschreibung in die Lage versetzt werden, fiir spiter notwendige Neuanschaf-
fungen die finanziellen Mittel zu generieren.
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(92) Abschreibungen

Abschreibungen sind Wertminderungen von Afa wird als
Aufwand in der
Vermdégensgegenstadnden des Unternehmens. GuV gebucht

Sie kdnnen das Anlage- oder Umlaufvermdgen betreffen.

Erfolgt ein Werteverzehr nicht innerhalb einer Periode, werden die
Anschaffungskosten nicht in voller Héhe einer Abrechnungsperiode

zugerechnet, sondern werden auf die Perioden der Nutzung verteilt.

AfA = Absetzung fiir Abnutzung

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Abschreibungen

Den Unterschied zwischen einem Materialaufwand, der sofort bezahlt werden
muss, und einer Investition in eine neue Maschine, die iiber die néchsten Jahre ge-
nutzt werden soll, zeigt die Gegeniiberstellung. Der Materialaufwand wird direkt
in der Abrechnungsperiode des Kaufs gebucht, die Investition fiir die Maschine
iiber die Jahre der Nutzung.
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(93) Materialaufwand/Abschreibung

Materialaufwand Investition

1 Mio. € geht vom Konto ab (Cash Out)

v \

Rohstoffe im Wert von 1 Mio. € Neue Maschine im Wert von 1 Mio. €
werden gekauft wird gekauft
Rohstoffe werden verbraucht, Maschine wird tber 10 Jahre
gehen in Produkte fiir Kunden ein genutzt
1 Mio. € als Aufwand in der 0,1 Mio. € p.a. als Abschreibung
Periode gebucht gebucht
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Materialaufwand/Abschreibung

Man unterscheidet handelsrechtlich und steuerrechtlich unterschiedlich zulis-
sige Abschreibungsverfahren. Bei einer linearen Abschreibung werden in jedem
Nutzungsjahr die gleichen Betrige abgeschrieben. Bei einer degressiven Abschrei-
bung sind die Abschreibungsbetrige anfangs hoher und verringern sich im Laufe
der Nutzungsdauer. Das degressive Abschreibungsverfahren unterliegt detaillierten
steuerrechtlichen Regelungen. Eine leistungsbezogene Abschreibung ist zuldssig,
aber schwierig umzusetzen, da die Leistungsabgabe einer Maschine nur ungenau
zu planen ist. Durch Feuer oder Totalausfall kann es zu auferplanméfigen Ab-
schreibungen kommen (Wohe und Déring 2013). Ein progressives Verfahren (stei-
gende Abschreibungsbetrige) ist handelsrechtlich nur begrenzt und steuerrechtlich
nicht zulédssig. Es widerspricht dem Prinzip der vorsichtigen Bewertung.

Basis fiir die Berechnung der Abschreibungshohe sind die Anschaffungs- oder
Herstellkosten und die Dauer der Abschreibung. Die Finanzverwaltung stellt so-
genannte Abschreibungstabellen (Afa-Tabellen) zur Verfiigung, die fiir bestimmte
Anlagengegenstinde die gewohnliche Nutzungsdauer angeben.

Im umgekehrten Fall der Wertminderung gibt es auch ,,Zuschreibungen®, die
aber deutlich eingeschrinkt sind und deren Anwendung streng vorgegeben ist, da
sie gegen das Vorsichtsprinzip sprechen (Wohe und Doring 2013).
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(94) Abschreibungsverfahren

Wertminderungen

Verbrauchsbedingte Abschreibung
« Verschleiy

« technisch (Abnutzung)

« natirlich (Witterung)
« Substanzverringerung (Verringerung)
« Katastrophen (Feuer, Unfall)

Wirtschaftlich bedingte Abschreibung
« technischer Fortschritt

» Fehlinvestition

«  Anderung der Nachfrage

« Bonitatsverlust (Forderungen)

Zeitlich bedingte Abschreibung
(Ablauf von Rechten)

Abschreibungsverfahren

N . Leistungs- AuBerplan-
Linear Degressiv bezogen miBig
+ gleichmaRig « sinkende * nach * unerwartete
tber Betrage Abgabe der Ereignisse
Nutzungs- « progressiv Leistung « Wert <
dauer nicht « schwierig Buchwert
zuléssig
Anschaffungskosten 1.000 Euro
Nutzungsdauer 5 Jahre
AfA = Absetzung fiir Abnutzung (Abschreibung), RBW = Restbuchwert
20 % 30 %/25 %/20 %! 15 %/30 %/30 %/ AuRerplanméBig
15 %/10 % 15 %/10 %
Afa RBW
Afa RBW Afa RBW Afa RBW
1.000 1.000 1.000 1.000
1. 200 800 1. 300 700 1. 150 850 1. 200 800
2. 200 600 2. 250 450 2. 300 550 2. 200 600
3. 200 400 3. 200 250 3. 300 250 3. 200 400
4. 200 200 4. 150 100 4. 150 100 Totalausfall
5. 200 0 5. 100 0 5. 100 0 4. 400 0
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Abschreibungsverfahren

Der um die Abschreibung reduzierte Wert des Abschreibungsobjekts ist der so-
genannte Buchwert, mit dem das Objekt in den Geschiftsbiichern steht.

4.3.8 Zusammenhang Bilanz und Gewinn-
und Verlustrechnung

Der Gewinn geht als Verinderung des Eigenkapitals in die Bilanz ein.
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(95) Verdnderung des Eigenkapitals

L Gewinn (Ertrag > Aufwand)

Verlust (Aufwand > Ertrag)

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Veridnderung des Eigenkapitals

Ein Gewinn aus der Gewinn- und Verlustrechnung erhoht das Eigenkapital, ein
Verlust verringert es. Ist der Verlust groBer als das Eigenkapital, wird das als Uber-
schuldung bezeichnet.

(96) Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnung

Bilanz 1 Bitane1

500 Vermdgen  1.000 | Eigenkapital 500
Fremdkapital 500

1.000 |Eigenkapi
Fremdkapital 500

Bilanz 2 Slianz2

Vermogen  1.100 | Eigenkapital 600 Gewinn Vermégen 900 | Eigenkapital 400 Verlust
' Fremdkapital 500 Fremdkapital 500

Bilanz 1

Vi 1.000 | Eigenkapital 500
Fremdkapital 500

Bilanz 2
Vermagen 300 _ Verlust |
ital 200 | P 500 +
Uber-
schuldung
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Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnung
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(97) Zusammenhang Bilanz und GuV

Zusammenhang zwischen Bilanz und GuV ergibt sich aus dem System

der ,doppelten Buchfihrung®.

Jeder Vorgang betreffs Aufwand und Ertrag wird in der GuV
gegengebucht.

Bilanz und GuV weisen einen Gewinn bzw. Verlust aus.
© GercHinno Spindler 2020. All Righs Roserved
Zusammenhang Bilanz und GuV
Allerdings unterscheidet sich der Ausweis des Gewinns in Bilanz und GuV

durch die verschiedenen Moglichkeiten der Verwendung des Gewinns (Wo6he und
Déring 2013).

(98) Gewinnverwendung

Ausschiittung ‘ ‘ Gewinnriicklage ‘ ‘ Gewinnvortrag
» Dividende » Dividendenkonstanz » schlechte Zeiten
* Gesellschafter » drohender Verlust » keine Ausschittung

Gesellschafterbeschluss

Differenz

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Gewinnverwendung
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An den folgenden Geschiftsvorfillen wird der Zusammenhang zwischen Bi-
lanz und Gewinn- und Verlustrechnung dargestellt:

¢ Das Unternehmen kauft eine Maschine fiir 50.000 Euro am Jahresende.
e Finanziert wird die Maschine iiber ein Bankdarlehen.

* Die Maschine wird linear iiber 10 Jahre abgeschrieben.

» Tilgung Darlehen erfolgt analog Afa.

(99) Beispiel Zusammenhang Bilanz und GuV (1)

GuVv Bilanz

Aufwand Ertrag Aktiva Passiva
Personal 50 Umsatz 200 Gebaude 25 | Eigenkapital

Material 50 Maschinen 0 Kapital 75
Marketing 50 Vorréte 75 Jahresiiberschuss 50
Abschreibung 0

Jahresiberschuss 50 Liquide Mittel 25 Verbindlichkeiten 0
Total 200 200 Total 125 125

Geschiftsvorfille
» Das Unternehmen kauft eine Maschine fiir 50.000 € am Jahresende.
* Finanziert wird die Maschine Uber ein Bankdarlehen.
» Die Maschine wird linear Gber 10 Jahre abgeschrieben.
» Tilgung Darlehen erfolgt analog Afa.

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Beispiel Zusammenhang Bilanz und GuV (1)

Am Ende der aktuellen Abrechnungsperiode verédndert sich die GuV nicht, aber
die Bilanzsumme erhoht sich durch den Kauf und die Finanzierung der Maschine.
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(100) Beispiel Zusammenhang Bilanz und GuV (2)
Guv Bilanz
Aufwand Ertrag Aktiva Passiva
Personal 50 Umsatz 200 Gebéude 25 | Eigenkapital
Material 50 Maschinen 50 Kapital 75
Marketing 50 Vorréte 75 Jahrestiberschuss 50
Abschreibung 0
Jahresiiberschuss 50 Liquide Mittel 25 | Verbindlichkeiten 2 50
Total 200 200 Total 175 175
w A

keine Veranderung GuV-Summe

T

Bilanzsumme + 50

Aktivierung der steigen
im Anlagevermégen durch das Darlehen

Ende der ersten Periode

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved

Beispiel Zusammenhang Bilanz und GuV (2)

Am Ende der Folgeperiode veridndern sich sowohl die GuV (Basisdaten analog
Vorperiode) und die Bilanz. Die Abschreibung veréindert die GuV. Die Bilanz dn-
dert sich durch den geringeren Jahresiiberschuss (Gewinn), den geringeren Buch-
wert der Maschine und die Tilgung der Verbindlichkeiten.
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(101) Beispiel Zusammenhang Bilanz und GuV (3)

Guv Bilanz
Aufwand Ertrag Aktiva Passiva
Personal 50 Umsatz 200 Gebéaude 25 | Eigenkapital
Material 50 Maschinen 50-5=45 Kapital 75+50= 125 <
Marketing 50 Vorréte 75 Jahrestiber. 45
Abschreibung 5
Jahrestiberschuss 45+ -> Liquide Mittel 29#45=70 | Verbindlichkeiten 5%= 45
Total 200 200 i Total / 215 / 215

g Abschreibung reduziert Darlehen wird abgezahlt (5)
: Buchwert der Maschine

Gewinn akt. Jahr (45)
keine Veranderung GuV-Summe

Bilanzsumme + 40
+ Abschreibung als Aufwand

« reduziert Jahresiiberschuss H .. Jahresiiberschuss erhoht Jahresiiberschuss VJ (50) _J
Liquide Mittel Erhoht Eigenkapital
Folgeperiode
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Beispiel Zusammenhang Bilanz und GuV (3)

4.3.9 Jahresabschlusspriifung, Anhang, Lagebericht

Kapitalgesellschaften miissen ihren Jahresabschluss durch einen unabhingigen
Abschlusspriifer priifen und bestitigen lassen. Der Jahresabschluss wird durch ei-
nen Priifungsbericht und einen Priifungsvermerk testiert (Wohe und Doéring 2013).
Der Abschluss ist durch einen Lagebericht und einen Anhang zu erweitern. Der
Lagebericht enthilt Informationen zur aktuellen Unternehmenssituation und gibt
einen Ausblick auf Konjunktur und Marktentwicklung. Der Anhang informiert
tiber Bewertungsmethoden, die Organisation und gliedert bestimmte Bereiche
weiter auf.
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(102) Jahresabschlusspriifung

Fiir Kapitalgesellschaften miissen der Jahresabschluss und der Lagebericht

von einem unabhéngigen Abschlusspriifer gepriift werden.

* Prufung der Buchfiihrung

* Prifung der Bilanz

* Prufung der GuV

 Prufung Anhang und Lagebericht
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Jahresabschlusspriifung

—

Prifungsbericht und

Prifungsvermerk

-

(103) Anhang und Lagebericht

Jahresabschluss von Kapitalgesellschaften ist um
Anhang und Lagebericht zu erweitern
« weitere Informationen zur tatséchlichen Vermégens-, Finanz- und Ertragslage

« Zusatzangaben, die nicht in der Bilanz stehen

< Blick voraus
Anhang

Erléduterungen, Erklérungen
« Bewertungsmethoden

« Organmitglieder

« Beteiligungen

Ergénzungen
Aufgliederungen
*  Umsétze

* Rickstellungen
* Forschung und Entwicklungskosten

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Anhang und Lagebericht

Lagebericht

Aktuelle Situation

bedeutende Vorgange nach Bilanzstichtag
Einschatzung Marktentwicklung
Unternehmen — Branche — Konjunktur
Risikoeinschatzung

Vergitungssystem
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Da Produkte nicht nur national, sondern weltweit nachgefragt werden und Un-
ternehmen sich weltweit an den Kapitalmirkten bedienen, gelten fiir international
tatige Unternehmen spezielle Regelungen fiir den Jahresabschluss (Achleitner und
Thommen 2012).

(104) Jahresabschluss international

Globalisierung ldsst Giiter- und Finanzmarkte zusammenwachsen:
» Produkte werden weltweit nachgefragt und verkauft
+ Kapital wird weltweit besorgt

* Anleger suchen weltweit nach Kapitalanlagen

HGB IFRS US-GAAP
(Handelsgesetzbuch) (International Financial Reporting (US-Generally accepted Accounting
Standards ) Principles)
« Glaubigerschutz - e « Aktionarsschutz G“\W\vf;“?; « Voraussetzung fiir US-
« Stakeholder ?;l\;“o\n\uss * Share-/Stakeholder ?r:a‘*“’“a“ Borsennotierung
+ Information + Information « Schutz US-Wertpapierhandel

Bemessungsgrundlage fir neutraler Bewertungsansatz

Zahlungen

Finanzierung tber Kapitalmarkt

Vorsichtsprinzip EK-Veranderungsrechnung

« Finanzierung tber Bankkredit

Kapitalflussrechnung

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Jahresabschluss international

Der International Financial Standard Report (IFRS) enthilt einige Unterschiede
zum Handelsgesetzbuch (HGB).
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(105) Jahresabschluss nach IFRS

Bilanz EK-Veranderungsrechnung
(Statement of Financial Position) (Statement of Changes in Equity)
» weniger detailliert als nach HGB « alle Veranderungen des EKs der
» Posten nach Fristigkeit geordnet Periode
Gewinn- u. Verlustrechnung (GuV) » Ergebnis, Dividende,
(Statement of Comprehensive Income) Kapitalerhhung
* Income Statement « analog Eigenkapitalspiegel nach
(Periodenergebnis, analog HGB) HGB
+ other Comprehensive Income Kapitalflussrechnung
(erfolgsneutrale Veranderung) (Statement of Cash Flows)
Anhang (Notes: * Vermdgens- u. Finanzstruktur
» Pflichtbestandteil « Liquiditat
« umfassender als HGB + Cashflows nach Quellen

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Jahresabschluss nach IFRS

Konzerne

Fiir Konzerne (Aktiengesetz 2016) gelten weitere Regelungen. Ein Konzern ist ein
Zusammenschluss eines bestimmenden mit einem oder mehreren abhéngigen Un-
ternehmen (Vahs und Schifer-Kunz 2015).
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(106) Konzern

§ 18 Aktiengesetz (AktG):

,9ind ein herrschendes und ein oder mehrere abhangige Unternehmen
unter der einheitlichen Leitung des herrschenden Unternehmens
zusammengefasst, so bilden sie einen Konzern; die einzelnen

Unternehmen sind Konzernunternehmen.*

Ein Konzern ist ein Verbund von rechtlich selbststandigen Unternehmen,

die einem herrschenden Unternehmen unterstellt sind.

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Konzern

Das bestimmende oder beherrschende Unternehmen wird Mutterunterneh-
men genannt, die von ihm abhidngigen Unternehmen werden als Tochterunter-
nehmen bezeichnet.

(107) Konzern — Mutterunternehmen

Das Mutterunternehmen:

+ halt die Mehrheit der Stimmrechte der Gesellschafter des
Tochterunternehmens (TU)

« ist Gesellschafterin des TU

» hat Recht zur Bestellung von Leitungsorganen der TU

¢ Ubt beherrschenden Einfluss auf das TU aus

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Konzern — Mutterunternehmen



102 4 Betriebliches Rechnungswesen

Der Jahresabschluss des Konzerns als Ganzes dient nur der Information und
wird aus den Jahresabschliissen der Tochterunternehmen abgeleitet. Er ist keine
einfache Addition der einzelnen Abschliisse, sondern eine Aufrechnung der einzel-
nen Positionen, bei der interne Leistungsbeziehungen der zum Konzern gehoren-
den Unternehmen eliminiert werden (Achleitner und Thommen 2012). Eine in-
terne Leistungsbeziehung stellt z. B. die Motorenlieferung von Volkswagen an
andere Tochterunternehmen des VW-Konzerns dar.

(108) Konzernabschluss

Konzernabschluss:

« dient ausschlieRlich der Informationsfunktion

» wird aus den Einzelabschlissen der Tochterunternehmen abgeleitet
 keine einfache Addition der Positionen

» sondern Konsolidierung (Aufrechnung, Eliminierung interner

Leistungsbeziehungen)

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Konzernabschluss

4.4  Bilanzpolitik und Bilanzanalyse

Unternehmen haben bei der Bilanzerstellung einen Ermessensspielraum, z. B. bei
der Bewertung der Bestinde. Bilanzpolitik ist demzufolge die zielgerichtete Nut-
zung aller legalen Moglichkeiten hinsichtlich des Ausweises der Vermogens-, Fi-
nanz- und Ertragslage des Unternehmens (Wohe und Doring 2013).
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(109) Bilanzpolitik

Bilanzpolitik ist die zielgerichtete Nutzung aller legalen Méglichkeiten
hinsichtlich des Ausweises der Vermégens-, Finanz- und Ertragslage des

Unternehmens.
© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Bilanzpolitik

Die Bilanzpolitik eines Unternehmens erfolgt aus unterschiedlichen Griinden.

(110) Griinde fiir Bilanzpolitik

Starkung des Eigenkapitals Starkung der Liquiditat
* Ausschuttungsquote gering halten « Bonitat
» Riicklagen bilden « Vermeidung Insolvenz
* Selbstfinanzierung « Selbstfinanzierung
+ Bonitét steigt « VerauBerung Aktiva
Kontinuitét der Dividendenzahlung Steuerminimierung
» unabhangig von Jahresergebnis « Steuerersparnis
konstant « Steuerverschiebung
* Rucklagen bilden « Verlagerung Gewinne (Periode)
Imagepflege Wahl Bilanzstichtag
* positive Darstellung « Vorrate, Liquiditat, Forderungen etc.
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Griinde fiir Bilanzpolitik

Da die Bilanzpolitik eines Unternehmens nicht immer erkennbar ist und die
Bilanz eine Stichtagsbetrachtung ist, ist bei der Interpretation eines Jahresab-
schlusses eine genaue Analyse notwendig. Die Bilanzanalyse bereinigt, verdichtet
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und strukturiert die Jahresabschlussdaten neu, um detailliertere Informationen zum
Unternehmen zu erhalten (Wohe und Doring 2013).

(111) Bilanzanalyse

Eine Bilanz ist zu interpretieren und zu analysieren:

Stichtagsbetrachtung
Gestaltungsspielraum
Ruckstellungen
Abschreibungen

Wert von Vermdgensgegenstanden ist zukunftsabhangig

Die Bilanzanalyse bereinigt, verdichtet und strukturiert die

Jahresabschlussdaten daher neu, um mehr Transparenz Uber die

zuklnftige Lage des Unternehmens zu erhalten.

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Bilanzanalyse

Die Bilanzanalyse ist eine Informationsauswertung aus den Daten vom Jahres-
abschluss (Bilanz, GuV, Lagebericht, Anhang), mit dem Ziel, einen Aufschluss
iiber die wirtschaftliche Lage des Unternehmens zu erhalten. Interessenten einer
Bilanzanalyse sind z. B. die Gldubiger des Unternehmens (Banken, Lieferanten),
die Kapitalgeber, Versicherungen, Management, Ratingagenturen und das Finanz-
amt (Wohe und Doring 2013).
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(112) Adressaten der Bilanzanalyse
Informationsauswertung fiir:

» Glaubiger

» Kapitalgeber

» Versicherungen
* Management

» Ratingagenturen

e Finanzamt

mit dem Ziel, Aufschluss liber die wirtschaftliche Lage des
Unternehmens und seine Entwicklung zu erhalten.
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Adressaten der Bilanzanalyse
Der Wert der Informationen nimmt zu,

e je mehr Jahresabschliisse des Unternehmens fiir die Analyse zur Verfiigung ste-
hen (Entwicklung) und

* sobald Jahresabschliisse anderer Unternehmen der gleichen Branche ebenfalls
ausgewertet werden konnen (Benchmark).

Eine Bilanzanalyse gliedert sich in drei Schritte (Wohe und Déring 2013):
Datenaufbereitung, Bildung von Kennzahlen und die anschlieBende Auswer-
tung der Kennzahlen.
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(113) Schritte der Bilanzanalyse

Datenaufbereitung

Bereinigen
Bewerten
Erfolgsspaltung
Strukturbilanz

l E Bildung

Kennzahlen

finanzwirtschaftlich
erfolgswirtschaftlich

‘ 3 Auswertung

Kennzahlen

Zeitreihenvergleich
Branchenvergleich
Soll-/Ist-Vergleich
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Schritte der Bilanzanalyse

Datenaufbereitung
Sie dient dazu, den Wertansatz von Vermogensgegenstinden zu priifen. Oft stecken
in einigen Vermogenswerten sogenannte stille Riicklagen, besonders, wenn sie
schon lange zum Vermogen gehoren. So werden z. B. Grundstiicke in der Bilanz
unabhingig vom aktuellen Marktwert mit den Anschaffungskosten bilanziert.
Hinsichtlich der langfristigen Zahlungsfihigkeit ist eine Unterteilung des
Fremdkapitals nach der jeweiligen Fristigkeit notwendig. Der in der Bilanz aus-
gewiesene Unternehmensgewinn ist nur begrenzt aussagefihig, da dieser zum Teil
fiir die Ausschiittung an die Gesellschafter und Aktionére verwendet werden kann.
In der GuV wird das Ergebnis um die aullerordentlichen Ergebnisbestandteile
(z. B. Verkauf Beteiligungen, Auflosung Riickstellungen) bereinigt, da sie mit der
gewohnlichen Geschiftstitigkeit in der aktuellen Periode nichts zu tun haben.
Gleiches trifft auf auBerplanméBige Abschreibungen und Aufwendungen zu.
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(114) Bilanzanalyse — Datenaufbereitung

» Jahresabschluss

» Lagebericht, Anhang

» Check Wertansatze Vermdgensgegenstande

+ evil. stille Rucklagen

 evil. Aufwertung Vermdgensgegenstande

» Kapitalverfugbarkeit/Kapitalbindung (Aufstellung Strukturbilanz)
* Ruckstellungen bewerten

» Korrektur GuV nach Einmaleffekten (Erfolgsspaltung)

+ Bewertung Gewinn (Gewinnverwendung)
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Bilanzanalyse — Datenaufbereitung

Bildung von Kennzahlen

Im néchsten Schritt werden Kennzahlen (Relationen zwischen unterschiedlichen
Daten) gebildet, die Zusammenhiinge verdeutlichen und einen schnellen Uberblick
tiber den Zustand des Unternehmens verschaffen (Wohe und Doring 2013).

(115) Bilanzanalyse — Bildung von Kennzahlen

» Aufstellen von Relationen
» Veradnderungen im Zeitablauf des Unternehmens
» Vergleich mit anderen Unternehmen

* Verdeutlichen von Zusammenh&ngen

« Schneller Uberblick aus vielen Daten

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Bilanzanalyse — Bildung von Kennzahlen
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Bei der Bilanzanalyse werden Daten aus der Bilanz und der GuV in Relation
zueinander gesetzt und berechnet. Um einige Daten schneller zu ermitteln und
nicht viele Einzelpositionen addieren zu miissen, ist es hilfreich, einige mathema-
tische Zusammenhinge zu kennen:

(116) Formel

Gewinn = Ertrag — Aufwand

Ertrag = Gewinn + Aufwand

Aufwand = Ertrag — Gewinn

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Formel

Die Kennzahlen werden iiblicherweise in zwei Arten eingeteilt (Wohe und D6-
ring 2013):

* Finanzwirtschaftliche Kennzahlen: geben Informationen iiber die zukiinftige
Zahlungsfihigkeit des Unternehmens. Sie untergliedern sich in Kennzahlen zur
Investitionsanalyse, zur Finanzierungsanalyse und Liquiditéitsanalyse.

* Erfolgswirtschaftliche Kennzahlen: zeigen die kiinftige Ertragskraft des Un-
ternehmens. Dazu gehoren Kennzahlen zur Ergebnisanalyse und zur Rentabili-
titsanalyse.
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(117) Kennzahlen zur Analyse eines Unternehmens

Finanzwirtschaftliche Erfolgswirtschaftliche
Kennzahlen Kennzahlen
(ktinftige Zahlungsfahigkeit) (ktinftige Ertragskraft)
Investitions- Finanzierungs- Liquiditats- Ergebnis- Rentabilitats-
analyse analyse analyse analyse analyse
Anlagen- Verschuldungs- Liquiditats- Personalauf- Eigenkapital-
intensitat grad grade wandsquote rendite
Fin.-Anlagen- Eigenkapital- Networking Personalkosten Gesamtkapital-
intensitat quote Capital pro MA rendite
Vorrats- Fremdkapital- Cashflow Umsatz- Umsatzrendite
intensitat zinslast anteile
Return on
Investitions- Umsatz Investment
quoten Pro MA (ROI)
EBIT/
EBITDA

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved,
Kennzahlen zur Analyse eines Unternehmens

Finanzwirtschaftliche Kennzahlen

Die Kennzahlen zur Investitionsanalyse treffen eine Aussage zur zukiinftigen
Zahlungsfihigkeit des Unternehmens. Die Fixkosten, der Kapitalbedarf und die
Kapitalbindung stehen dabei im Vordergrund.
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(118) Finanzwirtschaftliche Kennzahlen — Investition (1)

Investitions-
analyse
Je geringer, desto Je hoher, desto
Anlaggn- 3 Anlagevermigen « geringer die Fixkostenbelastung « héher, langer ist die
intensitat Gesamtvermiogen ° - geringer der Kapitalbedarf Kapitalbindung
« flexibler ist das Unternehmen « spater ist der Kapitalrticklauf
. Je geringer, desto Je hoher, desto
Fin.-Anlagen- Finanzanlagevermogen o, + geringer der Kapitalbedarf « hoher, langer ist die
intensitat > Gesamtvermogen ° « flexibler ist das Unternehmen Kapitalbindung
« spaterist der
Kapitalrticklauf
Vi " B Je geringer, desto Je hoher, desto
. orra.s“— —_ Vorratsvermogen % « geringer die Fixkostenbelastung + hoher, langer ist die
intensitat Gesamtvermogen « geringer der Kapitalbedarf Kapitalbindung
« flexibler ist das Unternehmen + spater ist der Kapitalriicklauf
Investitions- Nettoi titi Sachanl Hohe Investitionsquote:
quote —> [Nettotnvesty ion (Sachanlagen) 9% * innovatives Unternehmen

Sachanlageverméogen « hoher Kapitalbedarf zu erwirtschaften

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved

Finanzwirtschaftliche Kennzahlen — Investition (1)

(119) Finanzwirtschaftliche Kennzahlen - Investition (2)

Investitions-
analyse
i iti Entwicklung des Unternehmens:
Reinvestitions- 3 iti g
quote Investitionen (Sachanlagen) * je héher, desto mehr Wachstum

Abschreibungen « unter ,1“: Unternehmen schrumpf und
lebt von der Substanz
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Finanzwirtschaftliche Kennzahlen — Investition (2)

Die Kennzahlen zur Finanzierungsanalyse dienen der Abschitzung von Finan-
zierungsrisiken und betrachten das Verhéltnis von Eigenkapital und Fremdkapital.



4.4 Bilanzpolitik und Bilanzanalyse 1m

(120) Finanzwirtschaftliche Kennzahlen — Finanzierung

Finanzierungs-
analyse
Verschuldungs- Fremdkapital o Je hoher, desto
grad TP — + gréRerist das

Eigenkapital Finanzierungsrisiko

« geringer ist das Rating (Banken)

Bei sinkender EK-Quote, evtl. Bei EK-Quote von ,100%, kein

Eigenkapital- —_ Eigenkapital « hohe Fremdfinanzierung Finanzierungsrisiko.
quote Gesamtkapital ° . Aushohlung Eigenkapital Hohe Quote:
(Verluste, Entnahmen) « hohe Substanz
« Abhéngigkeit von Banken
sinkt.
Fremdkapital- Zinsen o Bei hoher Zinslast evtl.
zinslast Hinweis auf schlechte Bonitat

— %
Fremdkapital (Risikoaufschlag)
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Finanzwirtschaftliche Kennzahlen — Finanzierung

Die Kennzahlen zur Liquiditdtsanalyse betrachten die Zahlungsfiahigkeit des
Unternehmens. Die verschiedenen Liquiditdtsgrade, Networking Capital und
Cashflow zihlen dazu. Bei den Kennzahlen zur Liquiditéit werden die liquiden Mit-
tel (Liquiditit 1. Grades) oder zusitzlich die Forderungen des Unternehmens (Li-
quiditit 2. Grades) oder das Umlaufvermogen (Liquiditédt 3. Grades) in Relation
zum Kkurzfristigen Fremdkapital (kurzfristig zu erfiillende Forderungen) gesetzt
(Achleitner und Thommen 2012).

Ein Unternehmen ist liquide, wenn es seine Zahlungsverpflichtungen fristge-
recht und uneingeschriankt nachkommen kann (Wohe und Déring 2013).



112 4 Betriebliches Rechnungswesen

(121) Liquiditat

Ein Unternehmen ist liquide, wenn es seine Zahlungsverpflichtungen
fristgerecht und
uneingeschrankt
nachkommen kann.

(Verfugbarkeit tber genligend Zahlungsmittel)

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Liquiditit

(122) Finanzwirtschaftliche Kennzahlen — Liquiditét

Liquiditats- Hohe Liquiditatszahlen:
analyse « geringeres Risiko,
_ « aber hohe
1. Grades Zahlungsmittel (ZM) o, Kapitalbindung

kurzfristige Verbindlichkeiten

Beurteilung des Risikos

PR isti der Zahlungsunfahigkeit:
Liquiditats- 2. Grades ZM+ kurzfristige Forderungen (kF) o Wie hoch decken die

grade kurzfristige Verbindlichkeiten Zahlungsmittel die kurzfristigen
Verbindlichkeiten?
ZM+ kF+Vorrite
3. Grades — s . - - %
kurzfristige Verbindlichkeiten
—
e Analog
etworking . _ P . - - Liquiditatsgrade,
Capital —> Umlaufvermogen — kurzfristige Verbindlichkeiten Nettoumlauf-
vermégen

Cashflow —> Jahresiiberschuss + Afa+ Zufihrung langfristige Rickstellungen

Hinweis auf die zukinftige Zahlungsfahigkeit

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Finanzwirtschaftliche Kennzahlen — Liquiditét
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In diesem Zusammenhang spielt das Working Capital Management (WCM)
eines Unternehmens eine grofe Rolle. Das im Unternehmen gebundene Kapital
(z. B. Vorrite am Lager) soll reduziert werden und Liquiditit und Rentabilitit ge-
steigert werden.

(123) Working Capital Management

Working Capital Management (WCM):

Ziel des WCM ist die Reduktion des im Unternehmen gebundenen
Kapitals (Kapitalbindung kostet Geld).

Liquiditat soll freigesetzt werden und die Rentabilitat verbessert werden.
Ansatzpunkte:
» Zahlungsziele der Kunden verringern

+ eigene Zahlungsziele verlangern (Achtung: Rating)
» Vorratsbestédnde reduzieren

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Working Capital Management
Erfolgswirtschaftliche Kennzahlen

Die Kennzahlen zur Ergebnisanalyse dienen zur Ermittlung der Aufwands- und
Ergebnisstruktur im Unternehmen.
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(124) Erfolgswirtschaftliche Kennzahlen — Ergebnis

Ergebnis-
analyse

Personal-
aufwandsquote

Personalkosten
pro Mitarbeiter

Umsatzanteile

Umsatz pro
Mitarbeiter

—

Personalaufwand
Personalaufwand o,

Gesamtaufwand

Personalaufwand
Anzahl Mitarbeiter

Wie hoch ist der Personalaufwand
im Vergleich zu anderen
Aufwandspositionen und im
Vergleich zu anderen
Unternehmen?

Wie haben sich die Kosten pro
Mitarbeiter entwickelt?
Hinweis auf ,Wasserkopf*?

Welches sind die umsatzstérksten

Umsatz Geschiftsbereich o, Geschéftsbereiche?
Zmsalz Geschaj Isoerelch o

Gesamtumsatz

Umsatz
Anzahl Mitarbeiter
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Wo soll investiert werden?
Wie ist die Entwicklung einzelner
Bereiche?

Wird der Umsatz teurer oder kann
rationalisiert werden?

Erfolgswirtschaftliche Kennzahlen — Ergebnis

Die Kennzahlen zur Rentabilitdtsanalyse analysieren die Ertragskraft im Unter-
nehmen. Hierzu zidhlen u. a. Eigenkapitalrendite, Umsatzrendite, Return on Invest-
ment (ROI), sowie EBIT und EBITDA.
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(125) Erfolgswirtschaftliche Kennzahlen — Rentabilitat (1)

Rentabilitats-

analyse
Eigenkapital- Gewinn o, Rentabilitat des Eigenkapitals (Ertragskraft).
rendite > Eigenkapital ° Was bringt das eingesetzte Kapital an ,Zinsen*?
Entwicklung, Vergleich zu anderen Unternehmen
und zum Kapitalmarkt.
Gesamtkapital- Gewinn+Fremdkapitalzinsen
: —_ % Analog EK-Rendite
rendite Gesamtkapital g
Umsatzrendite —_ Gewinn 4 A Ist der Umsatz zu ,teuer gekauft* worden?
Umsatz Evtl. Hinweis auf unrentable Geschéfte oder zu hohe
Konditionen.
Return on Gewinn
T — Analog EK-Rendite
Investment (ROI) Gesamtkapital g

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Erfolgswirtschaftliche Kennzahlen — Rentabilitét (1)

(126) Erfolgswirtschaftliche Kennzahlen — Rentabilitat (2)

Rentabilitats- Dient der
analyse Unternehmensbewertung
EBIT —> Earnings before interest and taxes =

Ergebnis vor Zinsen und Steuern

EBITDA —> Earnings before interest, taxes, depreciation and amortisation =
Ergebnis vor Zinsen, Steuern und Abschreibungen

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved

Erfolgswirtschaftliche Kennzahlen — Rentabilitét (2)

EBIT und EBITDA stellen das Ergebnis eines Unternehmens nach Bereinigung
einiger Positionen (Zinsen, Steuern, Abschreibungen) dar.
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(127) EBIT und EBITDA

Ermittlung des EBIT
Umsatz

+ sonstige Ertrége

- Materialaufwand

Personalaufwand

- Abschreibungen
- sonstiger betriebl. Aufwand

+ Ertréage aus Finanzanlagen

=EBIT
+ Abschreibungen

= EBITDA
© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved

EBIT und EBITDA

Der Cashflow bereinigt den Jahresiiberschuss um nicht zahlungswirksame Auf-
wendungen (werden hinzugerechnet) und nicht zahlungswirksame Ertrige (wer-
den abgezogen). Der reine Geldfluss wird betrachtet, um die Liquiditit aus dem
operativen Geschift zu beurteilen. Im Unterschied zum Ergebnis eines Unterneh-
mens, das sich aus Ertrag minus Aufwand ergibt, zeigt der Cashflow die Zahlungs-
fahigkeit des Unternehmens. Er lédsst sich auch ermitteln, indem man den Gewinn
um die Abschreibungen und den sonstigen betrieblichen Aufwand erhoht. Ab-
schreibungen sind die Wertminderungen der Vermdégensgegenstinde (Gebdude,
Maschinen), die als Aufwand in der GuV verrechnet werden.
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(128) Operativer Cashflow

Liquiditat aus dem operativen Geschift
(Innenfinanzierungskraft)

Jahrestuiberschuss

+/- Abschreibungen/Zuschreibungen ~€—— Abschreibungen mindern den Gewinn, aber kein Cash-Abfluss

-/+ Erhdhung/Verminderung der Vorréte ~ €—— Erhohung der Vorrate nicht zahlungswirksam

-/+ Erhéhung/Verminderung der Forderungen aus <€——  Kunden zahlen ihre Rechnung, fiihrt zu Cash-Zufluss
Lieferungen und Leistungen

Kauf Buromaterial auf Ziel mindert Gewinn, aber

+/- Erhéhung/Verminderung der Verbindlichkeiten aus noch kein Cash-Abfluss

Lieferungen und Leistungen

+/- Verdnderun r Riickstellungen Riickstellung fiir Prozess mindert Gewinn, aber noch kein
/- Veranderung der Rickstellungen <€— Cash-Abfluss
-/+ Gewinn/Verlust aus Verkauf von Vermégenswerten kein operatives
Geschaft
Cashflow
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Operativer Cashflow

Auswertung der Kennzahlen

Die ermittelten Kennzahlen werden im Periodenverlauf miteinander verglichen
und machen Verbesserungen oder Verschlechterungen deutlich (W6he und Déring
2013). Viele Kennzahlen gehen in die Budgetplanung ein und ein Soll-/Ist-
Vergleich macht die Abweichungen zur Planerfiillung deutlich. Einige Kennzahlen
lassen sich mit anderen Unternehmen vergleichen.

Allerdings hat die Bilanzanalyse auch ihre Grenzen. Eine Bilanz ist immer ein
Riickblick und eine Stichtagsbetrachtung, die aktuelle Situation des Unternehmens
kann sich gedndert haben. Andere wichtige Themen z. B. die Qualitit der Mitarbei-
ter oder das Potenzial der Forschungs- und Entwicklungsabteilung werden nicht
abgebildet. Im Ermessensspielraum des Bilanzerstellers liegen weitere Grenzen
der Analyse, z. B. das Vorhandensein von stillen Reserven und die Anwendung des
Vorsichtsprinzips bei der Bewertung (Wo6he und Doring 2013).
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(129) Grenzen der Bilanzanalyse

Volistandigkeit Primar Riickblick Subjektiv
« Potenzial F&E * Ruickwartsanalyse « Vorsichtsprinzip
*  Qualitat Mitarbeiter | information| | ©  Zukunft offen + stille Reserven
* Qualitat Fiihrung fehit + Inhalt Lagebericht
« Stellung im Markt
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Grenzen der Bilanzanalyse

Die Bilanzanalyse liefert aber Indikatoren, die einen groben Riickschluss auf
den Unternehmenszustand zulassen, zumal wenn mehrere Indikatoren in dieselbe
Richtung weisen (Wohe und Doring 2013). Zudem ist ein Quick-Check der Indika-

toren deutlich schneller und mit weniger Aufwand verbunden als eine detaillierte
Bilanzanalyse.

(130) Quick-Check Jahresabschluss

Grobe Indikatoren fiir Unternehmenszustand

| Anzeichen | | stark | | schwach |
‘ AfA ‘ ‘ degressiv ‘ ‘ linear ‘
‘ Ruckstellungen ‘ ‘ Bildung ‘ ‘ Auflésung ‘
‘ F&E Aufwand ‘ ‘ hoch, konstant ‘ ‘ niedrig, abnehmend ‘
| Kostenaktivierung || nein | ja \
| Quelle Dividende || aktueller Gewinn | Riicklagen \
\ Marktanteil | steigend | sinkend \
‘ Durchschnittspreise ‘ ‘ hoch, steigend ‘ ‘ niedrig, sinkend ‘

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Quick-Check Jahresabschluss
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4.5 Kosten- und Leistungsrechnung

Die Kostenrechnung ist der Kern des internen Rechnungswesens. Sie dient dem
Management als Informations- und Fiihrungsinstrument (Wohe und Déring 2013).
Hier werden die im Rahmen der betrieblichen Leistungserstellung anfallenden
Kosten systematisch erfasst.

(131) Kosten- und Leistungsrechnung

Die Kosten- und Leistungsrechnung ist Kern des internen

Rechnungswesens:

¢ Informationsinstrument

* FuUhrungsinstrument

fur das Management eines Unternehmens.

Die anfallenden Kosten werden systematisch erfasst
und verteilt (zugeordnet).
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Kosten- und Leistungsrechnung

Die folgenden Aufgaben erfiillt die Kosten- und Leistungsrechnung im Un-
ternehmen:

* Planung der Prozesse im Unternehmen
* Kontrolle der Prozesse
¢ Dokumentation und Abbildung der Prozesse.
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(132) Aufgaben der Kosten- und Leistungsrechnung

Inhalte:

Kosten- u. Leistungsrechnun
9 ¢ « Ermittlung Selbstkosten eines Produkts

r T 1 s « Produktion oder Zukauf eines Produkts

Planung der der D « Prioritaten bei Engpéassen
Prozesse P der P
« Kalkulation des Verkaufspreises
« Informationsgrundlage fur Entscheidungen
— Preise Soll-/Ist- — ar!eﬁ?es;eh?l-ung
Vergleiche (Welche?) * Abgleich Ist/Planung
« Vergleich im Zeitablauf (Entwicklung)
Kosten- . .
L~ Sortiment Benchmarks | |— stellenrechnung + Vergleich mit anderen
Wo? -
{Wo?) * Ansatzpunkte zur Optimierung
Kosten- « Kostenschwerpunkte im Unternehmen
l—  Kalkulation '— tragerrechnung

(Wofiir?) » Ansétze zur Kostensenkung

« Begriffe: Kosten/Leistungen

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved,
Aufgaben der Kosten- und Leistungsrechnung

Die Kosten- und Leistungsrechnung (KuL) hilft, bestimmte Frage im Unter-
nehmen zu beantworten. Sie gibt Auskunft hinsichtlich der méglichen Preisstel-
lung eines Produkts, Informationen iiber die mogliche Zusammensetzung des Pro-
duktsortiments und hilft bei der Entscheidung, ob ein Produkt selbst produziert
oder zugekauft werden soll (Make-or-Buy-Entscheidung).

Bei den Controlling-Aufgaben (Soll-/Ist-Vergleiche) liefert die KuL die Basis-
daten und zeigt auf, ob sich ein Unternehmen in bestimmten Bereichen im Zeit-
ablauf verbessert oder verschlechtert hat und die geplanten Ziele erreicht. Zudem
ermoglicht sie Vergleiche mit Unternehmen aus derselben oder einer anderen
Branche.

4.5.1 Einzel- und Gemeinkosten

Bei der Unterscheidung der Kosten nach der Art ihrer Verrechnung ergeben sich
Einzelkosten, die direkt und verursachungsgerecht einem Kostentréger (Produkt,
Projekt) zugerechnet werden konnen, da sie bei der Produktion dieses Produkts
direkt erfasst werden konnen und Gemeinkosten, die fiir mehrere Kostentriger
anfallen und iiber einen Umlageschliissel verteilt bzw. zugerechnet werden
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(Achleitner und Thommen 2012). Einzelkosten sind z. B. Materialkosten oder Ak-
kordlohne.

Gemeinkosten dagegen lassen sich nicht verursachungsgerecht einem Produkt
zuordnen, sie werden insgesamt im Unternehmen verursacht, z. B. Miete, Zinsen
und Managementgehilter (Wohe und Doring 2013).

(133) Einzel- und Gemeinkosten

Einzelkosten Gemeinkosten
lassen sich einem Kostentrager direkt, lassen sich nicht direkt,
verursachungsgerecht zuordnen, verursachungsgerecht einem
z.B.: Kostentrager zuordnen,

werden im Unternehmen insgesamt

verursacht, z. B.:

Materialkosten Miete
Akkordldhne Abschreibungen auf AV
Produktausstattungen Zinsen

Gehalter Management

Zuordnung zunachst auf Kostenstellen, dann iiber Umlage auf
Kostentrager
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Einzel- und Gemeinkosten

Gemeinkosten konnen nach unterschiedlichen Verteilungsschliisseln einem
Produkt zugeordnet werden (Achleitner und Thommen 2012). Zu beriicksichtigen
sind die Auswirkungen auf die Summe aller Kosten des Produkts, die bei der Preis-
kalkulation eine Rolle spielen. Nach dem Tragféihigkeitsprinzip werden die Ge-
meinkosten nicht mit gleichen Anteilen auf die Produkte verteilt. Es wird bertick-
sichtigt, dass einige Produkte einen hoheren Preis oder Deckungsbeitrag haben und
in der Lage sind, einen hoheren Anteil an den Gemeinkosten zu tragen. Bei einer
Verteilung nach dem Durchschnittsprinzip werden die Gemeinkosten durch die
Anzahl der produzierten Produkte geteilt und jedes Produkt erhilt den gleichen
Gemeinkostenanteil, unabhingig von Preis oder Deckungsbeitrag. Unterscheiden
sich Preis oder Deckungsbeitrag der Produkte deutlich, kommt es dabei zu ,,Un-
gleichgewichten® in der Tragfihigkeit.
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(134) Verrechnung der Gemeinkosten

Tragfahigkeitsprinzip Durchschnittsprinzip
Nach Preis der Produkte Gleicher Anteil fir alle
Nach Deckungsbeitrag der Nach Stiickzahlen
Produkte
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Verrechnung der Gemeinkosten

4.5.2 Kostenarten-, Kostenstellen-, Kostentragerrechnung

Damit alle Kosten im Unternehmen erfasst und zugeordnet werden konnen, wer-
den die Kostenartenrechnung, Kostenstellenrechnung und Kostentrigerrech-
nung genutzt (Wohe und Doring 2013).

* Die Kostenartenrechnung gibt Informationen, welche Kosten im Unterneh-
men vorhanden sind. Kostenarten sind z. B. Treibstoffe, Bewirtung, Personal.

* Die Kostenstellenrechnung zeigt, wo die Kosten angefallen sind. Kostenstel-
len sind z. B. Marketing, Vertrieb, Produktion.

* Die Kostentrigerrechnung zeigt, wofiir bei der Leistungserstellung die Kos-
ten angefallen sind. Eine Maschine ist z. B. ein Kostentréger.

Um diese Aufgaben erfiillen zu konnen, gilt bei der Verbuchung der Kosten das
Verursachungsprinzip. Die Kosten sollen dem Objekt zugerechnet werden, das
sie verursacht hat (Achleitner und Thommen 2012).



4.5 Kosten- und Leistungsrechnung

(135) Kostenrechnungen

Kostenarten Kostenstellen Kostentrager
,Welche Kosten sind ,Wo sind die Kosten ,Wofir sind die Kosten
angefallen?* angefallen?” angefallen?”

z.B. z.B. z.B.

Treibstoff Marketing Verpackungsmaschine
Buromaterial Vertrieb Produkt Smartphone
Bewirtung Produktion Projekt ,Zukunft*
Lohn Entwicklung
Material Werksschutz
Altersversorgung Materiallager

Verursachungsprinzip: Kosten werden dem ,,Verursacher* zugerechnet
Wichtige Funktion im Budgetierungsprozess (Planung der Kosten fiir die
ndchste Periode) und dem Soll-/Ist-Vergleich
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Kostenrechnung

Die drei Instrumente haben eine wichtige Funktion bei der Planung eines Unter-
nehmens fiir die folgende Periode (Geschiiftsjahr) und bei der Kontrolle der Ziel-

erreichung.

Kostenarten
Kosten konnen nach unterschiedlichen Gesichtspunkten systematisiert und in Kos-

tenarten unterteilt werden (Wohe und Doring 2013).
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(136) Kostenarten

Personalkosten Kostenarten

Materialkosten Melche Kosten sind
angefallen?”

Verbrauchte © M
Produktionsfaktoren | 1 |° Zinskosten

Betriebsmittel
AfA

Beschaffungskosten
Produktionskosten

+ Lagerkosten

* Marketingkosten
Vertriebskosten
Allg. Verwaltungskosten

Funktionen

‘ Verrechnung ‘{ +  Einzelkosten

+ Gemeinkosten

‘ | |+ Variable Kosten

‘ Beschaffenheit :
« Fixe Kosten

. Primare Kost + Bezug von AuBen
‘ Herkunft ‘ «i: . Srlrknargn oient « Interner Bezug
ekundare fosten (Weiterverrechnung)
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Kostenarten

e Primérkosten sind Kosten, die durch externen Bezug von Produktionsfaktoren
(z. B. Rohstoffe) entstehen.

* Sekundirkosten entstehen durch innerbetriebliche Leistungen (z. B. Essens-
zuschuss in der Kantine) (Achleitner und Thommen 2012).

Eine Reihe von Einflussfaktoren haben Auswirkungen auf die Hohe der jewei-
ligen Kosten (Achleitner und Thommen 2012). Die Preise fiir Materialien und die
Hohe der Lohne und Gehilter wirken sich auf die Kosten aus. Maschinenlaufzeiten
und -kapazititen beeinflussen die Kosten ebenso wie das Produktionsprogramm,
die Kosten fiir die Verwaltung und das Marketing eines Unternehmens.
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(137) Einflussfaktoren auf die Kosten

Preise Technik Produktions- Overhead
programm
Rohstoffe Maschinen- Menge Verwaltung
Materialien kapazitaten Anzahl Artikel Vertrieb
Betriebsstoffe Verbrauche Umristzeiten Marketing
Zinssatze Maschinen Qualitat Forschung &
Loéhne Lebensdauer Zeitablaufe Entwicklung
Maschinen Maschinen Lagerkosten Rechnungswesen
Werkzeuge Laufzeiten Anzahl Mitarbeiter
Maschinen Sozialkosten
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Einflussfaktoren auf die Kosten

Am Beispiel der Personalkosten wird dies deutlich. Sie setzen sich aus den
Lohnen der Arbeiter und den Gehiltern der Angestellten zusammen. Auf beide
wirken sich die gesetzlichen und die freiwilligen Sozialleistungen aus.

(138) Personalkosten

Lohn Gehalt
Arbeitsleistung als Grundlage Fixe Zahlung pro Monat
(Arbeiter) (Angestellter)
Akkordlohn
Stuicklohn Vertragliche Leistung
Stundenlohn

Gesetzl. Sozialleistungen

™~

Beitrage zur Kranken-, Renten-,

Freiwillige Sozialleistungen

_

Ubertarifliche Leistungen
Altersversorgung
Urlaubsanspruch
Essenszuschuss
Kinderbetreuung

Firmen-Pkw
Darlehen
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Personalkosten

Arbeitslosen-,
Pflegeversicherung

Mutterschutz
Urlaub
Fortzahlung bei Krankheit
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Kostenstellen

Mit Hilfe der Kostenstellen werden die nicht direkt zurechenbaren Gemeinkosten
gesammelt, um sie dann weiter zu verteilen bzw. zuzuordnen. Kostenstellen sind
z. B. Marketing, Vertrieb oder der Werkschutz (Wo6he und Doring 2013).

(139) Kostenstellen

Kostenstellen

Wo sind die Kosten
angefallen?

Kostenstellen sind quasi das Bindeglied zwischen den

Kostenarten und den Kostentrégern.

Gemeinkosten werden dort ,,gesammelt” und verteilt.

Kostenarten
Welche Kosten sind Wo sind die Kosten
angefallen? angelalen?
z.B z.B
Treibstoff Marketing
Boromatenal Vertriet:
Bewirtung Produktion
Lohn Entwickiung
Material Werkschutz
Altersversorgung | Materiaiager
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Kostenstellen
Kostentriger

Watlr sind die Kosten
angefalien?”

z.B
Verpackungsmaschine
Produkt Smartphone
Projekt Zukunft*

Bildung Kostenstellen:

Abteilungen
Produkte
Funktionen
Raume/Orte

Die Kostentriger, fiir die die Kosten angefallen sind, erhalten ihre Kosten aus der
direkten Zuordnung durch die Kostenartenrechnung (Einzelkosten) und iiber die
Verteilung der Kosten aus der Kostenstellenrechnung (Gemeinkosten). Die Kos-
tentrdgerrechnung wird auch als Kalkulation bezeichnet (Wohe und Déring 2013).
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(140) Kostentrager

Kostentrager
Wofir sind die Kosten
angefallen?

Kostentragerrechnung dient zur Ermittlung der

Herstell- und Selbstkosten einer Einheit (Produkt).

Einzelkosten: Gemeinkosten:

Direkte Zuordnung Zuordnung Uber Verteilungsschlissel

N /

Gesamtkosten des Kostentréagers:

Einzelkosten + Gemeinkostenumlage
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Kostentriger

4.5.3 Kalkulation

Die Kalkulation des Verkaufspreises fiir ein Produkt ist ein wichtiger Bestandteil
fiir den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens. Der Preis ist von einigen Fak-
toren abhingig:
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(141) Wovon ist der Preis abhdngig?

Rohstoffpreis, Produktionskosten, Léhne/Gehalter, Wahrnehmung der

Kunden, Wettbewerb, Produktnutzen,

Handelsmarge, Kosten fiir Vertrieb/Marketing, Gewinnerwartung,

Nachfrage, Marktform

Preis

Preis
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Wovon ist der Preis abhédngig?

Ein Unternehmen entscheidet sich bei der Preisfindung zwischen einer kosten-
orientierten, marktorientierten oder wertorientierten Preisfindung:

(142) Preisfindungsansitze

Kostenorientiert Marktorientiert Wertorientiert

Kosten als Basis Orientierung am Nutzen-
Aufschlags- Wettbewerb wahrnehmung als
kalkulation Ausschreibungen Basis

Der Preis muss vom Kunden akzeptiert werden

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Preisfindungsansitze
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Unabhingig vom Preisfindungsansatz muss der Verkaufspreis eines Produkts
vom Kunden akzeptiert werden.

Am Beispiel der Kalkulation des Verkaufspreises fiir ein Produkt werden die
verschiedenen Kalkulationsstufen deutlich (Achleitner und Thommen 2012).

(143) Kalkulationsbeispiel

Bestandteile

Materialkosten (Einzelkosten)
Materialkosten (Gemeinkosten)

Summe Materialkosten
Fertigungsstufe A (Lohn)
Fertigungsstufe B (Lohn)
Fertigungskosten (Gemeinkosten)
Summe Fertigungskosten

Summe Herstellkosten Produkt

Umlage Verwaltung
Umlage Vertrieb/Marketing

Summe Umlagen V/V+M
Selbstkosten Produkt

Zuschlag Gewinn

Verkaufspreis Produkt

Zuschlagssatz

20 %

15 %

10 %
15 %

20 %

Euro

200
20

50
20
10

50
80

86

Summe Euro

220

80

300

130

430

516
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Kalkulationsbeispiel

‘ Selbstkosten: 430 Euro

Preisuntergrenze:
var. Stuickkosten 270 Euro

Deckungsbeitrag:
Stiickerlés — var. Stlickkosten
246 Euro

Die folgende Darstellung verdeutlicht die Kalkulationsschritte zum Verkaufs-
preis unter Beriicksichtigung der Handelsmarge und Mehrwertsteuer.
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(144) Preiskalkulation

Fixkosten + var. Kosten + Gewinnaufschlag g

: v
3 Einkaufspreis Handel netto g
£ Aufschlag Handel e L&
8t v E-commeree | B

S > Ladenverkaufspreis netto °

+
MwSt

\

Endverbraucherpreis
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Preiskalkulation

Im Rahmen einer Vollkostenrechnung werden sowohl die fixen als auch die
variablen Kosten verrechnet, bei einer Teilkostenrechnung werden nur die varia-
blen Kosten beriicksichtigt (Vahs und Schifer-Kunz 2015).

Fiir GroBauftrige gibt es in der Regel keine Preisliste, aus der sich die Preise fiir
ein Angebot ermitteln lassen, da die Bestandteile des Auftrags oder das Produkt
selbst kundenspezifisch angefragt werden. Im Rahmen einer Vorkalkulation wer-
den mit geplanten Kosten dafiir individuell die Angebotspreise ermittelt und im
Rahmen einer Nachkalkulation die Preise mit den tatséchlichen Werten gepriift
(Wohe und Doring 2013).
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(145) Vor- und Nachkalkulation

Vorkalkulation Nachkalkulation
Ermittlung der Selbstkosten auf Ermittlung der Selbstkosten auf
Basis der Plankosten. Basis der tatsachlich

Grundlage fir Angebotspreise. entstandenen Kosten.

Abgleich Soll/lst.
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Vor- und Nachkalkulation

Die Preisidnderung eines Produkts wirkt sich direkt auf die verkaufte Menge des
Produkts aus. In der Regel steigt der Absatz mit sinkendem Preis und umgekehrt.
Ein verédnderter Absatz fiihrt zu einem verédnderten Umsatz und verdndertem Ge-
winn. Gleichzeitig verdndern sich mit der Absatzmenge auch die Stiickkosten eines
Produkts (vgl. Schaubild 42), die wiederum Einfluss auf den Gewinn haben. Eine
Verinderung des Gewinns wirkt sich u. a. auf mogliche Investitionen und das Mar-
ketingbudget aus.
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(146) Wirkung von Preisanderungen

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Wirkung von Preisinderungen

Die durch eine Preisidnderung bewirkte Verdnderung des Gewinns ist deutlich
groBer als die Verdnderung der variablen Stiickkosten, der Fixkosten oder der Ab-
satzmenge, die z. T. wieder indirekt von einer Preisinderung betroffen sind. Am
Beispiel einer Flasche Wein, die bisher zum Preis von 10 Euro verkauft wurde,
wird dies deutlich. Der Vergleich zeigt jeweils die Auswirkungen einer Verédnde-
rung von 5 % und 10 % der einzelnen Faktoren auf den Gewinn (vgl. Simon und
Fassnacht 2016):
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(147) Verdanderung von Gewinnfaktoren

Verbesserung Verbesserung b g
Basis| Preis pro Flasche um var. Stiickkosten um Fixkosten um Absatzmenge um ...
5% 10%| 5% 10%) 5% 10%, 5% 10%|
Preis pro Flasche 10,00 10,50 11,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00
var. Stiickkosten 5,00 5,00 5,00 4,75 4,50 5,00 5,00] 5,00 5,00
Fixkosten 20.000,00 20.000,00 20.000,00] 20.000,00 20.000,00] 19.000,00 18.000,00] 20.000,00 20.000,00]

Absatz, Flaschen  10.000,00| 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.500,00 11.000,00

Umsatz 100.000,00| 105.000,00 110.000,00| 100.000,00  100.000,00| 100.000,00 100.000,00| 105.000,00  110.000,00|
var. Kosten 50.000,00| 50.000,00 50.000,00 47.500,00 45.000,00 50.000,00”  50.000,00 52.500,00 55.000,00
Fixkosten 20.000,00| 20.000,00 20.000,00 20.000,00 20.000,00 19.000,00 18.000,00 20.000,00 20.000,00
Gewinn 30.000,00| 35.000,00 40.000,00 32.500,00 35.000,00 31.000,00 32.000,00 32.500,00 35.000,00
16,7% 33,3%| 8,3% 16,7% 3,3% 6,7%) 8,3% 16,7%
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Verdnderung von Gewinnfaktoren

(148) Verdanderung von Gewinnfaktoren — Grafik

Wirkung der Verdanderung von Gewinnfaktoren

auf den Gewinn
35,0% 33,3%
#
= 30,0%
£ 25,0%
=
& 200% 16,7% 16,7% 16,7%
o
§ 15,0%
3 8,3% 8,3%
E 10,0% 6,7%
E 5,0% 3,3% .
00% [
5% 10%
Verbesserung der Gewinnfaktoren
M Preis pro Flasche  ®var. Stiickkosten ™ Fixkosten Absatz, Flaschen
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Veridnderung von Gewinnfaktoren — Grafik
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4.6 Buchungssatz

Die Buchungen im Unternehmen erfolgen immer nach dem Prinzip der doppelten
Buchfiihrung (auch Doppik). Nach diesem Prinzip wird eine Buchung immer auf
zwei Konten (Konto und Gegenkonto) in gleicher Hohe erfolgen, einmal auf der
Soll-Seite und einmal auf der Haben-Seite. Damit wird erstens eine liickenlose Er-
fassung aller Vorginge gewihrleistet und zweitens der Abgleich von Bilanz und
GuV gesichert (Hufnagel und Burgfeld-Schicher 2016).

(149) Buchungssatz

Prinzip der ,,doppelten Buchfiihrung“ (Doppik):
» Verbuchung auf zwei Konten:
Konto/Gegenkonto lickenlose Erfassung

* mit gleichem Betrag Abgleich Bilanz/GuV

* Verbuchung Soll- und Habenseite

»Soll an Haben*:
» zuerst das Konto mit der Soll-Buchung
» dann Konto mit Haben-Buchung

» vor dem Betrag steht jeweils das Gegenkonto

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Buchungssatz
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(150) Beispiel Buchungssitze
Geschaftsvorfall 1: Aktives Bestandskonto Passives Bestandskonto
) Waren Verbindlichkeiten
Kauf von Waren im Soll Hab Soll Hab
Wert von 3.000 Euro © | aben @ | aben
auf Ziel Anfangsbestand Anfangsbestand
Buchung + Verbindlichkeiten 3.000 +Waren  3.000
Waren an
Verbindlichkeiten 3.000
Euro
Geschéftsvorfall 2: Aktives Bestandskonto Passives Bestandskonto
T Darieh " Bank Darlehen
ilgung Darlehen mif
10,000 Euro Soll | Haben  Soll | Haben
Anfangsbestand Anfangsbestand
Buchungssatz:
Darlehen an Bank - Darlehen 10.000 - Bank 10.000
10.000 Euro
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Beispiel Buchungssatz
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4.7  Ubungen zu Betriebliches Rechnungswesen

Einzahlungen/Auszahlungen

Veranderung von:
Kassenbestand

+ Bankguthaben

= Zahlungsmittelbestand

Einnahmen/Ausgaben

Verénderung von:
Zahlungsmittelbestand
+ Forderungen

- Verbindlichkeiten

= Geldvermégen

Aufwand/Ertrag

Veranderung von:
Geldvermogen

+ Sachvermégen
= Reinvermégen

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Rechnungswesen

Verkauf Maschine (iber Buchwert

Barzahlung einer Lieferantenrechnung

Verkauf Maschine zum Buchwert auf Ziel

Lagerhalle brennt ab, keine Versicherung

Aufnahme Bankkredit, Zahlung auf Konto

Kauf von Rohstoffen auf Ziel

Kauf Maschine, Soforttiberweisung
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Erstellen Sie aus den Bilanzpositionen eine Bilanz

Aktiva

Passiva

A. Anlagevermégen (AV)

1. Immaterielle Vermégens-
Gegenstande

2. Sachanlagen

3. Finanzanlagen

B. Umlaufvermégen (UV)
1. Vorréte

2. Forderungen

3. Kassenbestand, Konten

PESES

Eigenkapital (EK)
Gezeichnetes Kapital
Kapitalriicklage
Gewinn-/Verlustvortrag

B. Verbindlichkeiten
1. Verbindlichkeiten
ggl. Banken

2. Verbindlichkeiten aus
Lieferungen und Leistungen

Bilanzsumme

Kredit von Bank 1
Fertigprodukte auf Lager
Grundstiick

Schulden aus Liefervertrag
Gewinn aus Geschéftsjahr
Halbfertigprodukte auf Lager
Kassenbestand

Darlehen von Bank 2
Gezeichnetes Kapital

©CENOOTAWN =
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Ubung Bilanz (1)

20.000.-

300.000.-

200.000.-
250.000.-

Bilanzsumme
10. Kapitalriicklage 500.000.-
11. Forderungen an Kunde 1 50.000.-
12. Patent 20.000.-
13. Nagel, Schmierstoffe 1.100.-
14. Maschinen 250.000.-
15. Forderungen aus Verkauf Produkte ~ 150.000.-
16. Aktien an Unternehmen 100.000.-
17. Beteiligungen 73.000.-

Richtige oder falsche Bewertungsansitze?

Ein Grundstiick wurde zu 50.000
Euro gekauft. Am Bilanzstichtag hat
es einen Wert von 70.000 Euro.
Vorsichtshalber wird das Grundsttick
mit 60.000 Euro angesetzt.

Waren wurde fur 10.000 Euro
gekauft. Am Bilanzstichtag haben die
Waren einen Wert von 8.000 Euro.
Ansatz: 9.000 Euro

Ansatz: 8.000 Euro

Ansatz: 10.000 Euro

Produkte im Wert von 1.000 US-
Dollar werden ins Ausland auf Ziel
geliefert. Dollarkurs bei Lieferung
1,10 Euro, am Bilanzstichtag bei 0,90
Euro. Forderungen:

Ansatz: 900 Euro

Ansatz: 1.100 Euro
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Ubung BewertungsmaBstibe

Produkte im Wert von 1.000 US-
Dollar werden ins Ausland auf Ziel
geliefert. Dollarkurs bei Lieferung
1,10 Euro, am Bilanzstichtag bei 1,20
Euro. Forderungen:

Ansatz: 1.200 Euro

Ansatz: 1.100 Euro

Ein deutscher Importeur erhielt aus
dem Ausland Waren im Wert von
1.000 US-Dollar. Dollarkurs bei
Lieferung 1,10 Euro, am
Bilanzstichtag bei 0,90 Euro.
Verbindlichkeiten:

Ansatz: 900 Euro

Ansatz: 1.100 Euro
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1. Fiir wen ist die Bilanz wichtig?

2. Welche Informationen enthailt sie?

3. Warum ist der Aussagewert begrenzt?

4. Was gehort nicht in die Bilanz?

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Bilanz (2)

1. Wie hoch ist das

GuV

Ertrage

Ergebnis? Aufwendungen
Wareneinsatz 1.500
Personalaufwand 500
. . Aufwand Mietwohnung 200
2. Wie hoch ist das neutrale/  Abschreioung 200
Sonstige Aufwendungen 250

Umsatzerlése
Mieterlése

2.400
400

auBerordentliche

Ergebnis?

3. Wie hoch ist das Ergebnis
der gewohnlichen
Geschaftstatigkeit?

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung GuV
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Eréffnungs-Bilanz

Schluss-Bilanz
Soll Haben Soll Haben
Forderungen Eigenkapital 170
Schuldner A 20 N
SchuldnerB 100 120 | uckstellungen 50
Verbindlichkeiten 80
Vorréte 100
Bank 80
300 300
Kauf Maschine fiir 80 gegen Uberweisung.
GuV Lineare Abschreibung tber 4 Jahre
Soll Haben Verkauf der Halfte der Waren fiir 95 auf Ziel

Schuldner B tiberweist Zinsen von 6
Schuldner A pleite, Insolvenzverwalter tiberweist 2
Prozessgewinn, Riickstellung von 10 gebildet

Teil der Ware unbrauchbar: Schaden 12
Vorrate It. Inventur 38

Quelle: Wohe et al. 2013
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Ubung Bilanz und GuV

Welche internen Leistungsbeziehungen gibt es bei
1. Volkswagen
2. Zara
3. Swatch

4. L‘oréal?

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Konsolidierung
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Sie sind ein Unternehmen, das Bademode produziert und verkauft.

Ihre Produktion lauft zwolf Monate, die Produkte verkaufen Sie in den

Monaten April bis August an den Fachhandel.

Wie sind die einzelnen Bilanzpositionen zu den verschiedenen

Stichtagen?
Bilanzstichtag Vorrite Forderungen Liquiditat Verbindlichkeiten
Marz
September
© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Ubung Bilanzpolitik
GuV A Cashflow Berechnung
Umsatzerlose 2.000
+ sonstige betriebl. Ertrage +1.250
: Provisionsertréage 950
: Auflésung Ruickstellung 300
- Materialaufwand - 800
- Personalaufwand - 920 Cashflow
- Abschreibungen auf AV - 580
. ' B Einzahlungen Auszahlungen
- Ruckstellung Garantie - 130
- Zinsaufwand -1.000
Ergebnis - 180

Cashflow

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Cashflow
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GuV
Das Unternehmen verfolgt die Politik, — e
Warenainsatz 50 Umsatzeriose 95
moglichst wenig Gewinn auszuweisen. unemg 20 | zinsetrag 6
Sonstiger betriblicher Sonstiger Ertrag 10
Welche MaRnahmen kann das :’::‘dm“z-z’ 0
n"

Unternehmen legal ergreifen? n L
Kauf Maschine fur 80 gegen Uberweisung.
Lineare Abschreibung Ober 4 Jahre.
Verkauf der Halfte der Waren far 95 auf Ziel.
Schuldner B Oberweist Zinsen von 6.
Schuldner A pleite, Insolvenzverwalter Oberweist 2.

Prozessgewinn, Ruckstellung von 10 gebildet.

Teil der Ware unbrauchbar: Schaden 12.
Vorrate It. Inventur 38.

Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Jahresabschluss

Wie konnen Gemeinkosten auf einzelne Produkte umgelegt werden?

Wo liegen Gefahren der Kostenumlage?

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Kostenumlage
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Kleine Boutique Ergebnis p.m.

Basisdaten:

* Miete 1.000 Euro/p.m. Durchschnittskosten:
Kosten T-Shirt 5 Euro

* Preis T-Shirt 10 Euro

« Absatz 400 Stiick p.m.

Discounter bietet T-Shirt fiir 7 Euro als zeitlich begrenzte Aktion an.

Was tun?

Ergebnis bei Preis 7 Euro Preisuntergrenze:

Deckungsbeitrag:

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Kalkulation

Sie sind Hersteller hochwertiger Textilien.

Welche Kosten werden Sie in der Kalkulation
des Verkaufspreises fiir die T-Shirts lhrer

brandneuen Kollektion beriicksichtigen?

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Kosten
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| 2 Lernziele dieses Kapitels

Planung und Controlling im Unternehmen kennen lernen
Grundlagen von Investitionen, Investitionsrechnung und -planung
vermitteln

Methoden der Unternehmensbewertung verstehen

Verstdndnis der Bedeutung und Beeinflussung von Liquiditat
Grundlagen der Finanzierung verstehen

Bedeutung und Aufgaben des Cash Managements verstehen
Uberblick tiber Finanzierungsquellen vermitteln

Bedeutung von Unternehmenszusammenschliissen verstehen

Investition und Finanzierung hdangen eng zusammen, denn jede Investition muss
auch finanziert werden.

5.1

Planung und Controlling

Planung ist ein systematischer Prozess, die Erreichung der definierten Ziele vo-
rausschauend zu ermdglichen (Vahs und Schifer-Kunz 2015). Alle Prozesse und
Geldfliisse im Unternehmen miissen geplant werden. Alle Planungen werden iiber

die unterschiedlichen Planungshorizonte kontrolliert und gegebenenfalls korrigiert.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 145
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(164) Planung

Planung ist ein systematischer Prozess,
die Erreichung der definierten Ziele

vorausschauend zu ermdglichen.
© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Planung

Die Planung in einem Unternehmen verlduft in verschiedenen Stufen. Das Un-
ternehmen und die externen Rahmenbedingungen werden analysiert, eine Stir-
ken-/Schwichenanalyse (SWOT-Analyse: Strengths — Stirken, Weaknesses —
Schwichen, Opportunities — Chancen, Threats — Risiken) durchgefiihrt und das
Portfolio (Angebot) des Unternehmens untersucht. Aus den Ergebnissen werden
die Strategiepldne entwickelt, die sich in die unterschiedlichen Bereichspléine auf-
gliedern. Nach der Planerstellung beginnt die Umsetzung der Pliane mit konkreten
MaBnahmen. Die Umsetzung wird permanent iiberpriift, und bei Abweichungen
von den Planwerten werden weitere Malinahmen ergriffen, die zuriick auf den Ziel-
pfad fiihren.



5.1 Planung und Controlling

147

(165) Planungsstufen

Analyse extern Mission
Analyse intern Vision
SWOT-Analyse Wofiir steht das
Portfolio Unternehmen?
Wo soll es in
zehn Jahren
stehen?

y

t

,,Ubersetzung“
der
strategischen
Ziele in
MaRnahmen +
Kosten
einzelner
Bereiche

Was genau ist
zu tun?
Wie soll das Ziel
im Einzelnen
erreicht
werden?

R
B R ORT
t ¢

Liegen wir auf
Zielkurs?
Wo sind die
Abweichungen?
Was ist zu
korrigieren?

Ergebnis, Interpretation, MaBnahme

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Planungsstufen

Fiir die Planungen im Unternehmen werden verschiedene Zeithorizonte unter-
schieden (Wohe und Doring 2013).
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(166) Zeithorizonte von Planungen

Operative Planung

* 12 Monate

* Basis: aktuelle
Situation in Richtung

Strategie
« Ziele
+ Aktivitaten
* Budget

Taktische Planung

mittelfristige Ziele:
2 bis 5 Jahre
Basis:
Zielentwicklung
notwendige Mittel

und Maflinahmen

Strategische Planung

* Aufstellung des
Unternehmens in
Zukunft

» Basis: Entwicklungen

» (Ubergeordnete

Ausrichtung

© Gerd-Inno Spindler 2020. Al Rights Reserved.

Zeithorizonte von Planungen

Speziell im Budget-Prozess (Planung aller relevanten Daten fiir das neue Ge-
schiftsjahr) entscheiden sich Unternehmen zwischen einer Top-down-Planung
und einer Bottom-up-Planung (Miilder und Lorberg 2015).
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(167) Planungsmethoden

Top-down-Planung

Unternehmensleitung
gibt Ziele vor

Absatz, Umsatz,
Gewinn

Abteilungen setzen
diese in Teilplédne um
,Durchreichen der

Ziele nach unten®

Bottom-up-Planung

Unternehmensziel

sind bekannt

Abteilungen planen
ihren Bereich
Planung wird ,nach
oben® aggregiert

evil. weitere

Planungsdurchlaufe

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Planungsmethoden
Controlling ist das permanente, koordinierte Uberpriifen der Planerreichung,

verbunden mit Informationen, wie die Ziele bei Abweichungen von der Planung
dennoch erreicht werden konnen (Achleitner und Thommen 2012).

(168) Controlling

Controlling ist das permanente, koordinierte Uberprﬁfen der
Planerreichung, verbunden mit Informationen,
wie die Ziele bei Abweichungen von der Planung dennoch erreicht

werden kénnen.

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Controlling



150 5 Finanzen

Daraus ergeben sich die Aufgaben des Controllings: Planung, Kontrolle, Informa-
tion und Vorschlédge zur Zielerreichung, wenn Abweichungen festgestellt werden.

(169) Aufgaben des Controllings

Aufgaben des Controllings:

* Planung (Vorbereitung, Pradmissen, Teilpldne, Zusammenfassung)
» Kontrolle (Identifikation Zielabweichung)
» Information (Berichtswesen an Management)

» Vorschlage zur Zielerreichung/Optimierung

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved,

Aufgaben des Controllings

Damit geht der Begriff Controlling deutlich weiter als der einer Kontrolle, der sich
auf das Erkennen von Abweichungen zwischen den Plan- und Ist-Werten beschrénkt.
Wie ein Controlling-Prozess ablduft zeigt die folgende Abbildung:

(170) Controlling-Prozess

Planung
Prémissen £
Ziele D ————————
Soll-Vorgaben
b

Keine Abweichung ‘ Soll-/Ist-Vergleich ‘ Abweichung

I * A . 4

Abweichungsanalyse

$
Alternativen bewerten

¥
MaBRnahmenvorschliage

@

wmm—=_ MaBnahmenbeschluss

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Controlling-Prozess
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5.2 Investition

Unter einer Investition versteht man die Umwandlung von Kapital in einen Ver-
mogensgegenstand, bzw. die geplante Auszahlung mit dem Ziel einer hoheren Ein-
zahlung (Wo6he und Déring 2013).

(171) Investition

Investition ist die Umwandlung von Kapital in einen

Vermoégensgegenstand

bzw.
die geplante Auszahlung mit dem Ziel, eine héhere Einzahlung zu

generieren.

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Investitionen

Investitionen sind fiir ein Unternehmen wichtig, um sich zukunftsfahig aufzu-
stellen. Investiert werden kann in das Anlagevermdgen (Maschinen, Fuhrpark, Ge-
biude, Beteiligungen), in das Umlaufvermogen (Materialien, Vorrite) und in Infor-
mation und Wissen bzw. Know-how.
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(172) Investitionsobjekte

* Anlagevermdgen
Maschinen
Fuhrpark
Gebéude
Beteiligungen
*  Umlaufvermégen
Materialien
Vorréate

* Informationen und Wissen

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Investitionsobjekte

Generell unterscheidet man nach der Art einer Investition zwischen Sachinves-

tition, Finanzinvestition und immaterielle Investition.

Investiert werden kann in den Ersatz einer Maschine (Ersatzinvestition), in eine
neue, effizientere Maschine (Rationalisierungsinvestition) oder in ein neues Ge-
schiftsfeld (Diversifikationsinvestition) (Achleitner und Thommen 2012; Vahs und

Schifer-Kunz 2015).
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(173) Art und Zweck von Investitionen

« Grundstiick Ersatz —
- Sachinvestition * Maschine
« Fuhrpark
* Geb&dude
+ Vorréte Rationalisierung S
-
o
N =}
e . q o » Wertpapiere = %
< — Finanzinvestition — 8 3
« Beteiligung = g
7]
i =
Erweiterung o
=
« Patente
) . « Konzession
L. Immaterielle Investition
* Wissen
« Information Diversifikation _|

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Art und Zweck von Investitionen

Investitionen werden in der Regel langfristig geplant und konkurrieren mit an-
deren Budgets im Unternehmen.

(174) Investitionsquote

it 2 S Hohe Investitionsquote:
Investitions- 5 Nettoinvestition (Sachanlagen) 9, + innovatives Untemehmen

quote Sachanlagevermigen + hoher Kapitalbedarf zu erwirtschaften

Investitionen:
« werden langfristig geplant (Ausnahme Ersatzinvestition bei Ausfall)
» Festlegung Investitionsbudget in der Budgetplanung
* Wettbewerb mit anderen Budgets

+ Aufschluss tber Zukunftsfahigkeit

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved

Investitionsquote
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Die Investitionsplanung beginnt analog den Planungsstufen mit der Analyse der
internen und externen Situation. Das Produktportfolio und die Unternehmensstra-
tegie bestimmen die Inhalte der nidchsten Schritte. Das Investitionsziel wird fest-
gelegt, daraus ergibt sich die Investitionsmainahme. Sobald die notwendigen Mit-
tel fiir die Investition bereitgestellt worden sind, kann mit der Umsetzung begonnen
werden. Auch in der Investitionsplanung schlieft sich ein Controlling aller Gro3en
und Mafinahmen an.

(175) Investitionsplanung

Analyse extern Ersatz Durchfiihrung
Analyse intern Erweiterung der MaBnahme
SWOT-Analyse Rationalisierung
Portfolio Diversifikation
Strategie
Analyse iti o Investitions- iti o 5
La:: Inveszigions maBnahme '"v?::t':::"s Umsetzung Controlling
Technische Hoéhe Budget Check der
Ziele Ergebnisse /
Herkunft Mittel Budget
Wirtschaftliche
Ziele Investitions-
rechnung
Soziale Ziele

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Investitionsplanung

Das Investitionsbudget eines Unternehmens (s. Abschn. 4.4 Bilanzpolitik und
Bilanzanalyse) gibt Aufschluss tiber die Zukunftsfihigkeit eines Unternehmens.
Ein im Zeitvergleich abnehmendes Investitionsbudget kann einen Hinweis auf Pro-
bleme im Unternehmen geben.

Mit der Investitionsrechnung werden den notwendigen Kosten die zukiinfti-
gen Ertrige gegeniibergestellt.
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(176) Investitionsrechnung

Die Investitionsrechnung soll die finanzielle Auswirkung
(Einzahlung/Auszahlung)

einer Investition prognostizieren,

um eine Investitionsentscheidung treffen zu kénnen.

Ist die Investition glnstiger als die Nicht-Investition?

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Investitionsrechnung

Bei der Investitionsrechnung werden das statische Verfahren und das dynami-
sche Verfahren unterschieden. Das statische Verfahren vereinfacht die Rechnung
hinsichtlich einzelner Prognosedaten (Dauer, Hohe, Zeitpunkte) (Weber etal. 2014).

(177) Investitionsrechnung — Verfahren

Statisches Verfahren

Dynamisches Verfahren

keine Berlicksichtigung der Zahlungsstrome Uber gesamte .
- Einzahlung
zeitlichen Komponente Nutzungsdauer
Auszahlung
Kostenvergleichsrechnung Kapitalwertmethode Investitionsdauer
Betriebskosten
Gewinnvergleichsrechnung Annuitstenmethode Kapitalkosten
Liquidationserlés
Rentabilitdtsvergleichsrechnung Methode des internen
ZinsfulRes
Amortisationsvergleichs-
rechnung
+ - + -
schneller, ungenauer genauer, héherer
weniger detaillierter Aufwand
Aufwand,
einfacher

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Investitionsrechnung — Verfahren

‘ Relevante Daten
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Bei den statischen Verfahren geht es primér um eine Ja/Nein-Entscheidung fiir
eine Investition oder zwischen mehreren Investitionsobjekten.

Zu den statischen Verfahren zidhlen die Kostenvergleichsrechnung, die Ge-
winnvergleichsrechnung, die Rentabilitdtsrechnung und die Amortisationsrech-
nung (Achleitner und Thommen 2012).

(178) Investitionsrechnung: statische Verfahren

Vergleich zweier/mehrerer Objekte/Ja-Nein-Investition

Kostenvergleichsrechnung Gewinnvergleichsrechnung
Vergleich der Kosten Vergleich der Gewinne
Erl6s bleibt unberiicksichtigt Kosten und Erlése werden berlicksichtigt
Rentabilitatsvergleichsrechnung Amortisationsrechnung
Vergleich der Rentabilitat Ermittlung der Dauer der Kapitalrtickzahlung
Kapitaleinsatz wird beriicksichtigt Pay-back-/Pay-off-Methode
Kritik:

Zeitliche Komponente fiir Ein-/Auszahlung fehlt
Nur Durchschnittswerte
Kosten undifferenziert
Nutzungsdauer unberticksichtigt
Innerbetriebliche Abhéngigkeiten
unberiicksichtigt

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved,
Investitionsrechnung — statistische Verfahren

Bei den dynamischen Verfahren werden die Kapitalwertmethode, die Annuita-
tenmethode und die Methode des internen Zinsfulles unterschieden. Bei diesen
Verfahren wird berechnet, wie viel eine Zahlung in spéteren Jahren heute wert ist.
Dies wird als Abzinsung oder Diskontierung bezeichnet (Achleitner und Thom-
men 2012).
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(179) Investitionsrechnung: dynamische Verfahren

Zukiinftige Zahlungen auf einen friiheren Zeitpunkt vergleichbar machen

Kapitalwertmethode

Annuitatenmethode

Differenz aller zurechenbaren Ein- und
Auszahlungen (Zins, Zeitraum)

Bewertung Vermdgenszuwachs

Modifikation Kapitalwertmethode

Umwandlung Vermégenszuwachs in
gleichbleibende Periodenzahlungen (Rente)

Methode des internen ZinsfuBes

Berechnung der Kapitalverzinsung

Ziel: Interner Zinssatz > Kapitalzinsfu®

Abzinsung (Diskontierung):
Wieviel ist eine Zahlung in xy-Jahren heute
wert?

Entgangene Zinsen
Barwert

Kritik:
Nicht alle Informationen verfligbar
Zurechnung der Ein-/Auszahlungen
Aufwendiges Verfahren

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Investitionsrechnung — dynamische Verfahren

5.3 Unternehmensbewertung

Eine Investition kann auch ein Firmenkauf oder eine Beteiligung an einem anderen

Unternehmen sein.
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(180) Griinde fiir eine Unternehmensbewertung

Griinde fiir eine Unternehmensbewertung:

Kauf/Verkauf
Fusion
Beteiligung
Verschmelzung

Grundung Joint Venture
© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved,
Griinde fiir eine Unternehmensbewertung

Vor einem Kauf muss das Zielobjekt bewertet werden. Meist liegen genaue Daten
vom Unternehmen (Bilanzen, Absatzzahlen etc.) in einem sogenannten Datenraum
vor, der nach Anmeldung fiir Interessenten zugénglich gemacht wird. Eine Unter-
nehmensbewertung (Achleitner und Thommen 2012) wird meist subjektiv sein,
da Verkidufer und Kéufer unterschiedliche Meinungen und Erwartungen zu bzw. an
die zukiinftige Entwicklung des Kaufobjekts haben werden. Eine Unternehmens-
priifung wird auch als Due-Diligence-Priifung (,,mit gebotener Sorgfalt®) be-
zeichnet.

Im Rahmen einer Unternehmensbewertung wird der Kaufer einige Fragen be-
antwortet haben wollen, die sich mit dem Wert des zu kaufenden Unternehmens
und mit den moglichen Synergien (Einsparungspotenziale) durch das Zusammen-
legen der Unternehmen von Kéufer und Verkdufer befassen. Beide Unternehmen
werden eine Personalabteilung, eine Buchhaltung und eine Vertriebsmannschaft
haben, die jeweils zusammengelegt werden konnten. Durch das Zusammenfassen
von Materialbestellungen lassen sich in der Regel giinstigere Konditionen bei den
Lieferanten verhandeln (Miilder und Lorberg 2015). Bei Unternehmenskiufen
werden meistens externe Wirtschaftspriifer oder Rechtsanwilte mit den Aufgaben
Beratung, Vermittlung und Argumentation einbezogen.
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(181) Unternehmensbewertung

Fragen Funktionen
» Was ist das Unternehmen « Beratungsfunktion
heute und in Zukunft wert?
 Lohnt sich die Investition? » Vermittlungsfunktion
« Passen die Unternehmen
zusammen? » Argumentationsfunktion

» Wie hoch sind die Synergien?
« Was will der Verkaufer haben?
« Was ist es mir wert?

| J
1

Due-Diligence-Priifung
(,,mit gebotener Sorgfalt*)

Datenraum bei Notar oder
Verkaufer

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Unternehmensbewertung

Zur Bewertung setzt sich die in den USA entwickelte DCF-Methode (Discoun-
ted Cashflow) durch. Bei der DCF-Methode wird der freie Cashflow iiber einen
zukiinftigen Zeitraum ermittelt. Damit wird fiir einen Kdufer (Kapitalgeber) seine
Kapitalrendite beim Kauf des Unternehmens ersichtlich (Wohe und Déring 2013).
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(182) Discounted Cashflow Methode (DCF-Rechnung)

Ermittlung des freien Cashflows

Ergebnis vor Zinsen und Steuern (EBIT) 1000
- Unternehmenssteuern 100
Ergebnis vor Zinsen 900
+ Abschreibungen 100
Brutto Cashflow 1000
- Investitionen fir Anlagevermégen 300
- Erhéhung Umlaufvermégen (z. B. Vorrate) 100
Free Cashflow 600

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Discounted-Cashflow-Methode (DCF-Rechnung)

« Orientierung an zukinftigen
Uberschiissen

« Uber die nachsten 3 bis 5 Jahre

* Abzinsung zukunftiger Cashflows

‘e

z. B. Gewerbesteuer

Gebundenes, liquides Kapital

Notwendig zum Weiterbetrieb

Frei fur Fremdkapitalzinsen, Gewinnausschuttung
(Rendite fiir Kaufer)

Die DCF-Methode beriicksichtigt Besonderheiten des zu kaufenden Unterneh-
mens, und die zukiinftigen Zahlungsstrome und Synergien werden eingerechnet.
Allerdings setzt diese Methode detaillierte Kenntnisse iiber das zu kaufende Unter-

nehmen und den Cashflow voraus.

Zu einem rechnerisch ermittelten Kaufpreis werden oft Zu- und Abschlédge hin-
zugerechnet, die die strategische Bedeutung des Unternehmens fiir den Kéufer aus-
driicken sollen. Ein solcher Zu- oder Abschlag wird als Goodwill bezeichnet (Ach-

leitner und Thommen 2012).
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(183) DCF-Rechnung — Pro und Contra

Pro: Contra:

» Orientierung an Zukunft » detaillierte Kenntnis notwendig
* Berlcksichtigung * Terminierung und Hohe des

Besonderheiten Cashflows nicht sicher
» Zahlungsstrome werden

berlcksichtigt
» Integration von Effekten

moglich

» Synergien

» Sonderaufwendungen

» Zu-/Abschlége fiir strategische Ausrichtung wichtig

* Goodwill
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DCF-Rechnung — Pro und Contra

5.4 Finanzierung

Finanzierung ist die Bereitstellung und Freigabe finanzieller Mittel, um eine In-
vestition titigen zu konnen (Wohe und Déring 2013).

(184) Begriff Finanzierung

Finanzierung ist die Bereitstellung und Freigabe finanzieller Mittel,

um eine Investition tatigen zu kénnen.

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Begriff Finanzierung
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Ein Unternehmen benétigt finanzielle Mittel, um den Prozess der Leistungser-
stellung umsetzen zu konnen. Finanzielle Mittel werden auf dem Geldmarkt (kurz-
und mittelfristig) und auf dem Kapitalmarkt (ldngerfristig) beschafft (Wohe und
Déring 2013).

(185) Finanzielle Mittel

Finanzielle Mittel werden fiir den Prozess der Leistungserstellung

bendtigt.
Produktion Unbefristete Mittel
" Befristete Mittel
Investition Einmalige Mittel
Persgngl Regelmalige
Materialien Mittel
Geldmarkt
Kapitalmarkt

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Finanzielle Mittel

Zur Sicherstellung der Liquiditéit (Ausstattung an Zahlungsmitteln, die dem
Unternehmen u. a. fiir Investitionen und zur Befriedigung von Zahlungsverpflich-
tungen zur Verfiigung stehen) und um die Kapitalkosten zu minimieren, erstellt ein
Unternehmen eine Finanzplanung, in der die Geldstrome (Eingang, Ausgang)
wert- und zeitmifig geplant und koordiniert werden.



5.4 Finanzierung 163

(186) Finanzplanung
Ziel der Finanzplanung (Kapitalbedarfsplanung) ist:
Kapitalkostenminimierung

Sicherung der Liquiditat (Zahlungsbereitschaft)

Wahrung des finanziellen Gleichgewichts

Einzahlungen, Auszahlungen
Zeitablauf

v

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Finanzplanung

Ziel ist es, die Liquiditdt des Unternehmens sicherzustellen.

In die Finanzplanung oder auch Kapitalbedarfsplanung flieBen die Aufwendun-
gen fiir Rohmaterialien, Betriebsstoffe, Lohne und auch Vertriebs- und Marketing-
kosten ein. Auf der anderen Seite gehoren die Erlose aus dem Verkauf der Produkte
und der Geldeingang bei Forderungen in diese Planung.
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(187) Bestandteile der Finanzplanung

Aufwendungen fiir:

Personal
Material
Betriebsstoffe
Vertriebskosten
Marketingaufwendungen

Erldse aus Verkaufen
Geldeingang aus Forderungen

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Bestandteile der Finanzplanung

Die Finanzplanung und die Liquidititsplanung sind im Unternehmen Aufgaben
des Cash Managements. Zu den Aufgaben gehoren auch die Anlage tiberschiissi-
ger Liquiditit, die Beschaffung notwendiger Liquiditit, die Ausnutzung von Zah-
lungsfristen der Lieferanten, die Verkiirzung der eigenen Zahlungsziele gegeniiber
den Kunden, die Kontrolle des Wihrungsrisikos (bei internationalen Geschéften)
und das Cash Pooling bei Konzernen. Cash Pooling ist das Zusammenfiihren von
Liquiditét aller Tochtergesellschaften innerhalb eines Konzerns an einer Stelle
(Achleitner und Thommen 2012).
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(188) Aufgabe des Cash Managements

Finanzplanung
Liquiditatsplanung
Anlage Uberschussiger Liquiditat
Beschaffung notwendiger Liquiditat
Ausnutzung der Zahlungsfristen
Verkirzung der eigenen Zahlungsziele
Kontrolle Wahrungsrisiko

Cash-Pooling

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Aufgaben des Cash Managements

Alle Malnahmen dienen dazu, das Eigenkapital des Unternehmens zu stérken.
Von der Hohe des Eigenkapitals ist u. a. das Rating eines Unternehmens durch
Ratingagenturen abhéngig (Wohe und Doring 2013). Ohne Eigenkapital ist es fiir
ein Unternehmen schwerer und teurer, sich Fremdkapital auf den Kapitalmérkten
zu beschaffen. Ein hohes Eigenkapital ist zudem ein Polster fiir ergebnisschwi-
chere Jahre und es stellt die Bezugsgrofe fiir Gewinn und Verlust dar.

(189) Bedeutung Eigenkapital

Kreditwirdigkeit (Rating)
Ohne Eigenkapital kein Fremdkapital
Vitalitat (Polster fiir ,Durststrecke”)

Bezugsgrofe fur Zuordnung von Gewinn und Verlust

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Bedeutung Eigenkapital
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Hinsichtlich der Finanzierungsquellen unterscheidet man AufBenfinanzie-
rung (Zufiihrung von Eigenkapital oder Fremdkapital) und Innenfinanzierung
(z. B. aus Gewinnen, Riickstellungen) (Wohe und Déring 2013).

(190) Finanzierungsquellen — Uberblick

Finanzierungs-

quellen
—_— Kapital wird durch
Kapital wird von
_é AuBen- Innen- ( - A N -
N finanzierung finanzierung innerbetriebliche
aufen zugefiihrt " "
Solb Vorgédnge zugefiihrt
Eigen- _ Fremd- - finanezliesrtng
finanzierung finanzierung (Gewinn)
Aktien |- Darehen |- _Ruck
stellungen
EK i Ab-
Gesellschafter [~ Kredite [~ schreibungen
- Anleihen Vermégens-

— umschichtung

- Fonds

‘— Anzahlungen
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Finanzierungsquellen — Uberblick

Die AuBlenfinanzierung kann als Eigenfinanzierung iiber die Ausgabe von Ak-
tien und als Fremdfinanzierung iiber Darlehen, Lieferantenkredite, Anleihen und
Kundenanzahlungen erfolgen.
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(191) Finanzierungsquellen — Eigenfinanzierung (1)

« Steht nur bérsennotierten Unternehmen

zur Verfligung
» Geringer Kapitaleinsatz méglich
+ Begrenzte Haftung
* Freie Entscheidung

* Unternehmen

» Ein-/Ausstieg

* Anzahl/Wert

© Gerd-Inno Spindler 2020. Al Rights Reserved.

Finanzierungsquellen — Eigenfinanzierung (1)

Krodae

A
schenibungen

L Vermogens
Asleihen wmschichiung

(192) Finanzierungsquellen — Eigenfinanzierung (2)

» Schwierig bei geschlossenem
Gesellschafterkreis
* Neue Gesellschafter
* Rechte
» Gesellschafterversammlung
* Mitsprache
* Ausschiittung
» Haftung

© Gerd-Inno Spindler 2020. Al Rights Reserved.

Finanzierungsquellen — Eigenfinanzierung (2)

EK
Gasolschatior

(Gewinn)
|- Dadshan m';‘:'l':'m
- koeome mn“:“m
- Aaisihen u‘ﬁm;‘“
- Fonss
L Arzabiungen
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(193) Finanzierungsquellen — Fremdfinanzierung (1)

» Kapital wird durch Glaubiger

eingebracht

» Kapital wird auf Zeit gegeben f- oonaten [ ik
* Glaubiger cooloam [ e [ A
» sind keine Eigentimer | pvoren L yomaes
 Anspruch auf Verzinsung |
* Anspruch auf Ruckzahlung |

» keine Mitsprache- u. Kontrollrechte

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Finanzierungsquellen Fremdfinanzierung (1)

Bei einer Fremdfinanzierung sind die bestimmenden Faktoren: das Volumen der
Kapitalautnahme, der vereinbarte Zinssatz, die Laufzeit der Kapitalaufnahme und
die Auswirkungen auf die Bonitit (Achleitner und Thommen 2012; W6he und D6-
ring 2013).
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(194) Finanzierungsquellen — Fremdfinanzierung (2)

* Darlehen

« von Kreditinstituten
* von Gesellschaftern

* Kredite 4 [— -
» von Lieferanten (langeres Zahlungsziel) = :
+ Banken omee TS e
» Kontokorrentkredit e L Sz,
* Ausgabe von Anleihen (verbrieftes Fons

Schuldversprechen)

* Fonds iliber Fondsgesellschaften (mehrere Volumen
. Zinssatz
Kapitalgeber) Laufusit

* Anzahlungen von Kunden (GroRauftrage) Bonitst

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Finanzierungsquellen — Fremdfinanzierung (2)
Die Innenfinanzierung kann iiber die Verwendung des Gewinns (Thesaurie-

rung), iiber die Auflosung von Riickstellungen, Vermogensumschichtungen und
Abschreibungen (Verschiebung einer Ersatzinvestition) erfolgen.

(195) Finanzierungsquellen — Innenfinanzierung (1)

Selbstfinanzierung durch einbehaltene Gewinne

(Thesaurierung) S S
» keine/geringere Dividende P I
» kein Einfluss auf Beteiligungsverhaltnisse S | e -
esolschafion schrsibungen
» Liquiditdtsschonend Vormogens
= Adlehen wmschichtung
 Steuereffekte |
= Aruahiungen

© Gerd-Inno Spindler 2020. Al Rights Reserved

Finanzierungsquellen — Innenfinanzierung (1)
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(196) Finanzierungsquellen — Innenfinanzierung (2)

Finanzierung durch Riickstellungen
» Bildung
(Verhinderung Gewinnausschittung)
* Auflésung

« Steuerverschiebung

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Finanzierungsquellen — Innenfinanzierung (2)

EK
Geselschafer [~

Dartoten s

stabingon
i s(lv::‘umﬂ
s L e
Fonds

Anzahlungen

(197) Finanzierungsquellen - Innenfinanzierung (3)

Finanzierung aus Abschreibungen
» AfAfliel3t Uber Verkaufspreis fiir spatere
Ersatzinvestition zurtick
(Kalkulationsbestandteil)
» Ersatzinvestition spater als AfA-Ruckfluss
» Verschiebung einer Ersatzinvestition
* Nutzung der zusatzlichen liquiden Mittel

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Finanzierungsquellen — Innenfinanzierung (3)

T
Auien. Infes.
tmanzanng tnanpanang
e —
Eigon- Fremd- Sekst
(G
L k-

k Akdon Daciohan -
EX Ab.
Gosolschafior [~ Ked#e schenibungen

|- Anisihan -
wmschichiung

|- Fonas

L Arcabiungen
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(198) Finanzierungsquellen — Innenfinanzierung (4)

Finanzierung durch Vermégensumschichtung

* Freisetzung von Vermdgen

» Aktivtausch (Wandlung von ; et
Anlagenvermégen in liquide Mittel) il el

+ VerauBerung von Unternehmensbereichen ] Bl

 VerauRerung von Vermégensgegenstianden [ S manimg

» Sale & Lease Back o

» Factoring (bei Umlaufvermégen) g

» Rationalisierung

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Finanzierungsquellen — Innenfinanzierung (4)

Verkauft ein Unternehmen z. B. sein Biirogebdude und mietet es dann vom
Kiufer zuriick, wird dies als Sales & Lease Back bezeichnet und stellt eine Mi-
schung aus Vermodgensumschichtung und Leasing dar (Vahs und Schifer-Kunz
2015). Das Unternehmen erhilt damit Kapital und hat fiir die Folgejahre eine kal-
kulierbare monatliche Miete.

Factoring ist der Kauf der Forderungen eines Unternehmens durch einen so-
genannten Factor, der wiederum die Forderungen eintreibt. Das Unternehmen er-
hélt vom Factor die Forderungen direkt unter Einbehalt einer Gebiihr (Vahs und
Schifer-Kunz 2015).
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(199) Finanzierungsquellen — Innenfinanzierung (5)

Wenn Verkaufserlés hoher als Buchwert,
mindert die Steuer den Effekt.

Bei Gleichheit steuerneutral.

Sale & Lease Back: Achtung Leasinggebihren!

Rationalisierung: kiirzere Lagerdauer, geringerer
Lagerbestand, schnellere Lieferung = schnellere

Kundenzahlung, héherer Gewinn

© Gerd-Inno Spindler 2020. Al Rights Reserved.

Finanzierungsquellen — Innenfinanzierung (5)

-

E
Gosalschatior [~

(Gewnn)

L Rock-
Daeishen o o

Ab.
schrnibungen

Varmogens.

= Adlehen samschichiung

- Fonss

L Arzablungen

5.5

Unternehmenszusammenschliisse

Ein Unternehmenszusammenschluss ist eine Verbindung mindestens zweier bis dahin
rechtlich und wirtschaftlich selbststandiger Unternehmen (Wohe und Déring 2013).

(200) Unternehmenszusammenschliisse

Unternehmenszusammenschliisse sind Verbindungen

von bis dahin rechtlich und wirtschaftlich selbststédndigen

Unternehmen.

International: Mergers & Acquisitions (M&A)

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Unternehmenszusammenschliisse



5.5 Unternehmenszusammenschlisse 173

Unternehmen konnen sich zusammenschliefen, um bestimmte Aufgaben wirt-
schaftlicher zu bewiltigen (Synergien heben). Gemeint sind die Steigerung der
Wirtschaftlichkeit durch Rationalisierung (Personal, Abldufe), das Vermindern von
Risiken durch Diversifikation in andere Branchen und die Steigerung der Einkaufs-
macht durch Konzentration der einzelnen Auftrige an Vorlieferanten (Wohe und
Déring 2013).

(201) Ziele von Unternehmenszusammenschliissen

*  Wachstum Umsatz, Absatz, Gewinn

+ Rationalisierung Steigerung der Wirtschaftlichkeit
+ Konzentration Verhandlungsmacht steigern

+ Diversifikation Risiko streuen

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Ziele von Unternehmenszusammenschliissen

Diese Verbindungen von Unternehmen konnen in unterschiedlich intensiven
Formen vollzogen werden:

Interessensgemeinschaft, Kartell, Gemeinschaftsunternehmen (Joint Venture),
Beteiligung, Konzern und Fusion (Wohe und Déring 2013).
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(202) Kooperationsformen

* Interessensgemeinschaften Unternehmen bleiben selbststandig
+ Kartelle Ziel Einschrénkung Wettbewerb
* Gemeinschaftsunternehmen Bildung einer gemeinsamen Tochter

(Joint Venture)

* Konzern unter dem Dach des Konzerns
e Fusion zu einem neuen Unternehmen
© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Kooperationsformen

Verbindungen von Unternehmen auf der gleichen Produktionsstufe nennt man
horizontale Zusammenschliisse. Verbindungen auf vor- oder nachgelagerten Pro-
duktionsstufen bezeichnet man als vertikale Zusammenschliisse (Wohe und D6-
ring 2013; Vahs und Schifer-Kunz 2015).

(203) Unternehmensverbindungen

Kooperation auf unterschiedlichen Stufen

v
e Produktionsstufe A
r Waldwirtschaft
togreed > Unternehmen A1 : Unternehmen A2 Unternehmen A3
i . .
: A : A
k A H H H H
a : t H : : : 4
| H H : :
e Produktionsstufe B : H H H
Holzverarbeitung : v v
Z Unternehmen B1 (—-—) Unternehmen B2 (—'—) Unternehmen B3
r A i A : A
b : : 1‘ : : - + ‘)
il : : : :
no: Produktionsstufe C H : H H
d : Mabelbau : v : v
o i..» Unternehmen C1 —:=B Unternehmen C2 €—:i:® Unternehmen C3
¢ T Horizontale Verbindung ¢

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Unternehmensverbindungen
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Der Ablauf einer Beteiligung oder eines Zusammenschlusses von Unternehmen
erfolgt analog dem Prozess eines Unternehmenskaufs.

(204) Ablauf bei Beteiligungen/Fusionen

v

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ablauf bei Beteiligungen/Fusionen

Hinsichtlich der gegenseitigen Bindung bei Kooperationen gibt es unter-
schiedliche Varianten:

(205) Bindung bei Kooperationen

* Vertrége
+ Stellung von Aufsichtsrats-/Beiratsmitglied
+ Strukturverdnderungen
» Kooperation
* Beherrschung
* Gewinnabfihrung
+ Gegenseitige Beteiligung

(Share-Deal)

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Bindung bei Kooperationen
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Allerdings scheitern die meisten Kooperationen. Die Griinde dafiir sind:

(206) Scheitern von Kooperationen

Warum die meisten Kooperationen scheitern:
» unterschiedliche Erwartungen
+ ein Partner méchte sich dartiber konsolidieren
« zwischenmenschliche Problem
* Company Culture zu unterschiedlich
» abwerben von Kunden
« \Vorteile stellen sich nicht ein
« fehlendes Vertrauen

* Unklarheit Gber Aufgaben Verteilung

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Scheitern von Kooperationen

5.6 Ubungen zu Betriebliches Rechnungswesen

Welche MaBnahmen kénnen ergriffen werden, ...

wenn der wenn der
Zahlungsmittelbestand héher Zahlungsmittelbestand kleiner
als geplant ist? als geplant ist?

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Finanzplanung
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Welche sinnvollen Zusammenschliisse

vertikal
horizontal

kénnte es geben fur

H&M BMW McDonalds

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Unternehmensverbindungen
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Organisation und Personal

> Lernziele dieses Kapitels

Rechtsformen von Unternehmen und deren Unterschiede ken-
nen lernen

Organe einer Gesellschaft mit Rechten und Pflichten verstehen
Aufgaben des Managements erkldaren konnen
Managementtechniken und Fiihrungsstile erkennen und anwen-
den kénnen

Aufbau und Organisation eines Unternehmens verstehen
Aufgaben des Personalmanagements einordnen kénnen

6.1

Rechtsformen

Die Rechtsform eines Unternehmens regelt die Rechtsbeziehungen zwischen
den Gesellschaftern und zwischen Unternehmen und der Umwelt. Die Wahl der
Rechtsform hat Auswirkungen auf Haftung, Leitungsbefugnis und -struktur,
Finanzierungsmoglichkeiten, Steuerbelastung und Publizitéts- und Priifungspflich-
ten eines Unternehmens (Miilder und Lorberg 2015; Vahs und Schéfer-Kunz 2015).

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020
G.-1. Spindler, Basiswissen Allgemeine Betriebswirtschaftslehre,
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(209) Rechtsform eines Unternehmens

Die Rechtsform eines Unternehmens regelt:

» die Rechtsbeziehungen zwischen den Gesellschaftern
» zwischen Unternehmen und der Umwelt.

Die Wahl der Rechtsform hat Auswirkungen auf ... des Unternehmens:
+ Haftung

* Leitungsbefugnis und -struktur

» Gewinn- u. Verlustbeteiligung

+ Finanzierungsmdglichkeiten/Kapitalbeschaffung
+ Steuerbelastung

+ Publizitats- und Prifungspflichten

+ Fortbestand/Kontinuitat

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Rechtsform eines Unternehmens

Die Rechtsform privater Betriebe (nicht 6ffentlicher Betriebe) reicht vom Ein-
zelunternehmen (meist Handwerks- und Gewerbebetriebe) tiber Personengesell-
schaft und Kapitalgesellschaft bis zur Genossenschaft. Bei einer Personengesell-
schaft haben sich mehrere natiirliche Personen zusammengetan, die gemeinsam die
Unternehmensziele verfolgen. Bei einer Kapitalgesellschaft iibergeben natiirliche
Personen Teile ihres Kapitals und Rechte und Pflichten an eine juristische Person
(Wohe und Doring 2013).
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(210) Rechtsformen: private Betriebe

Selbststiandige
Einzelperson

Zusammenschluss mehrerer Personen

Gesellschaftsform:

Einzelunternehmen

z. B. Gewerbebetrieb

Gesellschaft burgerlichen
Rechts (GbR)

Offene
Handelsgesellschaft
(OHG)

Kommanditgesellschaft
(KG)

Stille Gesellschaft

Kapital Nechaft

Aktiengesellschaft (AG)

Europaische Gesellschaft
(SE)

Kommanditgesellschaft auf
Aktien (KGaA)

Gesellschaft mit
beschrénkter Haftung
(GmbH)

Genossenschaften ‘

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Rechtsformen privater Betriebe

Juristische Person

Die folgenden Abbildungen zeigen die wesentlichen Merkmale der Rechtsfor-
men privater Betriebe:

(211) Rechtsform: Einzelunternehmen

Selbststandige
Einzelperson

Einzelunternehmen

z. B. Gewerbebetrieb

Einzelunternehmen:

Selbststandig tatige, nattrliche Personen ohne

Gesellschafter

* Handelsgewerbe

* Freiberufler

* Handwerker

« Einzelhandler

* Gaststattenbetreiber

* Einzelunternehmer haftet

» personlich
» unmittelbar

* mit gesamten Vermdgen

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Rechtsform Einzelunternehmen
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(212) Rechtsform: GbR
Gesellschaftsform:
Zusammenschluss mehrerer Personen
Personer haft G 1]

Gesellschaft burgerlichen
Rechts (GbR)

Offene
Handelsgesellschaft
(OHG)

Kommanditgesellschaft
(KG)

Stille Gesellschaft

haft biirgerlichen Rechts (GbR):
* beruht auf Vertrag zwischen Personen, die einen
gemeinsamen Zweck erreichen wollen
» Fahrgemeinschaft
 arztliche Gemeinschaftspraxis
» Erbengemeinschaft
* Anwaltssozietat
» Kunstlerzusammenarbeit
» Verbindung von Freiberuflern

* kein Handelsregistereintrag

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Rechtsform GbR

(213) Rechtsformen: OHG — KG - Stille Gesellschaft

Gesellschaftsform:

‘ Zusammenschluss mehrerer Personen

Personengesellschaften

Gesellschaft burgerlichen
Rechts (GbR)

Offene
Handelsgesellschaft
(OHG)

Kommanditgesellschaft
(KG)

Stille Gesellschaft

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

OHG:

* betreibt Handelsgewerbe
« alle Gesellschafter haften unbeschrankt

KG:
gemeinsames Betreiben eines Handelsgewerbes.

Gesellschafter:

« Komplementar: volle Haftung, bringt Arbeitskraft ein
« Kommanditist: Teilhaftung (nur Kapitaleinlage)

Stille Gesellschaft:

« Kapitalgeber beteiligt sich am Handelsgewerbe

« Kapitaleinlage geht in das Vermdgen des Geschéftsinhabers tiber
< treten nach Auf3en nicht in Erscheinung

Rechtsformen OHG — KG - Stille Gesellschaft
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Die Rechtsform der Kommanditgesellschaft (KG) hat zwei Gesellschafter, die
unterschiedlich haften. Beide bringen Kapital in die Gesellschaft und nehmen an-
teilig (nach ihrer Kapitaleinlage) an einer Gewinnausschiittung teil. Der Komple-
mentidr bringt, im Gegensatz zum Kommanditisten, seine Arbeitskraft ein.

(214) Rechtsform: KG

Kommanditgesellschaft

Arbeitskraft
Geschéftsfiihrer

Kapitaleinlage S

GuV
—>

Haftung unbeschrankt

Komplementar —

Kapital der KG

—
Kapitaleinlage 3

Kommanditist — ¢ GuVv 3

Haftung beschrankt
-

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Rechtsform KG
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(215) Rechtsform: AG

Gesellschaftsform:
Zusammenschluss mehrerer Personen

Kapitalgesellschaften Aktiengesellschaft (AG):
Aktiengesellschaft (AG) « Eigenkapitalgeber beteiligen sich durch Erwerb von Aktien
Europaische Gesellschaft

(SE) (handelbares Wertpapier)

Kommanditgeselischaftauf | * Gesellschaft haftet, Aktiondre nicht (nur mit Aktienwert)
Aktien (KGaA)

» 30 GroRten im Aktienindex DAX
Gesellschaft mit

beschrankter Haftung » Mindestgrundkapital 50.000 Euro
(GmbH)

« strenge Regelungen

Juristische Person ‘

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Rechtsform AG

(216) Rechtsformen: GmbH

Gesellschaftsform:
Zusammenschluss mehrerer Personen

Kapitalgesellschaften

Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH):

Aktiengesellschaft (AG) N . . .
» Rechtsform fir kleinere und mittlere Betriebe

Européische Gesellschaft
(SE) » Eigenkapitalgeber haften mit Kapitaleinlage

Kommanditgesellschaft auf . H i
Aktion (KGaA) Mindestgrundkapital 25.000 Euro

Gesellschaft mit « strenge Regelungen

beschrankter Haftung
(GmbH)

Juristische Person

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Rechtsform GmbH

Es gibt einige kombinierte Rechtsformen, wie die GmbH & Co. KG. Die teil-
haftenden Kommanditisten sind in diesem Fall Gesellschafter, die gleichzeitig Ge-
sellschafter einer GmbH sind, die der voll haftende Komplementir ist. Diese
GmbH allerdings haftet wiederum nur mit dem Kapital der Gesellschaft.



6.1 Rechtsformen

185

(217) Rechtsform: GmbH & Co. KG

Kombinierte Rechtsform: GmbH & Co. KG

Personengesellschaft

Kommanditgesellschaft

Komplementéar Kommanditisten
(haftet voll) (Teilhaftung)

| GmbH | | Gesellschafter |

Gesellschafter _ | Gesellschafter |

der GmbH | Gesellschafter |

Geschaftsfiihrer | Gesellschafter |

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Rechtsform GmbH & Co. KG

(218) Rechtsform: Genossenschaft

Gesellschaftsform:
Zusammenschluss mehrerer Personen

Genossenschaft:

‘ Genossenschaften

l — * Gesellschaft mit eigener Rechtspersonlichkeit
Juristische Person l

+ Gemeinschaftlicher Geschéftsbetrieb

» Mitglied tbernimmt Geschaftsanteil (Satzung)

» Dbetriebliche Teilfunktionen fiir alle Mitglieder

* Rohstoffvereine
* Produktionsgenossenschaft (Molkerei, Winzer)
» Kreditgenossenschaft (Volksbanken)
» Baugenossenschaften (Wohnungsbau)

» Absatzgenossenschaft

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Rechtsform Genossenschaft
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Die Stiftung wird auch von vermdgenden Unternehmern als Rechtsform ge-
nutzt, um das Lebenswerk zu sichern.

(219) Stiftung

Eine Stiftung ist eine rechtlich verselbststandigte Vermégensmasse.
Das vom Stifter eingebrachte Vermégen wird zum vom Stifter

definierten Zweck eingesetzt.

Eine Stiftung:
* hat eine eigene Rechtspersonlichkeit
* ist eine juristische Person
+ hat einen Geschaftsfuhrer — Vorstand — Kurator
* hat keinen Eigentimer

« verfolgti. d. R. soziale Zwecke

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Rechtsform Stiftung

Die folgende Ubersicht gibt die wesentlichen Unterschiede der hiufigsten
Rechtsformen wieder (Wohe und Doring 2013; Achleitner und Thommen 2012).
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(220) Rechtsformen im Uberblick

‘ Personengesellschaften ‘ Kapitalgesellschaften
Eigentimer Gesellschafter  Gesellschafter ~ Kom- Stille Vorstand Vorstand Geschifts- Vorstand
plementire Gesellschafter (Executive fihrer
ublicherweise Board)
nicht
Eigentimer Gesellschafter ~ Gesellschafter  Kom- Inhaber, b fsichtsrat ]
plementére, Gesellschafter  Hauptver- (Board of versammiung  Generalver-
sammlung Directors) sammlung
manditisten
voll voll far vollfi alle voll firr Kom- voll far Inhaber  voll fur voll fiir vollfir voll far
(inkl. Privatver-  Gesellschafter  Gesellschafter  plementére, teil Genossen-
mégen) fiir Kom- Aktiondre nach  Aktiondre nach  Gesellschafter  schaft, Mit-
manditisten Antel Anteil nach Anteil glieder teilw.
keine gleiche Anteile  keine keine keine 50.000 € 120.000 € 25,000 € keine
Vorschriften Vorschriften
Eigentimer Gesellschafter nach Stiler G. muss ~ Stammaktien, ~ Stammaktien,  nach nach Satzung,
Gesellschafter-  Gesellschafter-  an Gewinn, i Geschafts-
vertrag vertrag kann an (Dividende) (Dividende) vertrag, sonst  guthaben
Verlust nach Anteilen
Vermogen Einlagen besser als besser als besser als sehr gut, sehr gut, Geselischafter, Mitglieder,
Inhaber, Kredit- ~ Gesellschafter  Einzelunter- OHG Einzel i Glaubiger Nachschuss-
wiirdigkeit nehmen nehmen pfiicht
nur far keine nur fir nur fr nur far 2zwingend zwingend 2wingend 2wingend
Grofunter- GroRunter- Grofunter- Grofunter-
nehmen nehmen nehmen nehmen

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Rechtsformen im Uberblick

Steuern
Rechtsformen fiir ein Unternehmen kdnnen gedndert werden. Haufig werden inter-
national titige AGs (Aktiengesellschaft) in SEs (Societas Europaea) umgewandelt.
Die Rechtsform hat zum Teil Auswirkungen auf die Besteuerung von Unterneh-
men und Personen.

Verschiedene Steuern (Wohe und Déring 2013):

* Gewerbesteuer: muss jeder Gewerbebetrieb an die zustidndige Gemeinde be-
zahlen. Grundlage ist der Gewerbeertrag des Unternehmens. Die Gemeinden
erheben unterschiedliche Hebesitze bei der Berechnung der Steuer.

* Einkommenssteuer: wird auf das zu versteuernde Einkommen von natiirlichen
Personen berechnet.

* Korperschaftssteuer: quasi die Einkommenssteuer fiir juristische Personen.
Da sie geringer als die Einkommenssteuer ist, wird die Ausschiittung von Ge-
winnen bei Kapital- und Personengesellschaften anders geregelt. Gesellschafter
einer Kapitalgesellschaft versteuern ihre Ausschiittung im Rahmen der Ein-
kommenssteuer, Gesellschafterentnahmen bei Personengesellschaften werden
steuerlich nicht belastet.

* Solidarititszuschlag: gilt fiir Einkommens- und Korperschaftssteuer.



188

6 Organisation und Personal

(221) Steuern

Gewerbesteuer
* jeder Gewerbebetrieb
« zustandige Gemeinde
» Gewerbeertrag als Grundlage
« unterschiedliche Hebesétze

Einkommenssteuer
* naturliche Person
» zu versteuerndes Einkommen als
Grundlage

Solidaritatszuschlag
« auf Einkommenssteuer
« auf Korperschaftssteuer

Korperschaftssteuer

» quasi Einkommenssteuer fir

juristische Personen
« geringer als die Einkommenssteuer
 daher andere Regelung fir die
Ausschittung von Gewinnen bei
Kapital- und Personengesellschaften
Gesellschafter einer
Kapitalgesellschaft versteuern ihre
Ausschittung im Rahmen der
Einkommenssteuer
Gesellschafterentnahmen bei
Personengesellschaften werden
steuerlich nicht belastet.
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Steuern

6.2 Organe einer Gesellschaft

In einer Gesellschaft (Unternehmen) gibt es verschiedene Organe, die unterschied-
liche Funktionen wahrnehmen. Am Beispiel einer AG und einer GmbH werden die
Organe einer Gesellschaft dargestellt (Wohe und Doring 2013). Die Unterneh-
mensleitung (operative Fiihrung des Unternehmens), die Kontrollfunktion (Uber-
wachung, Beratung, Bestellung der Unternehmensleitung) und das Treffen von
Grundsatzentscheidungen sind klar getrennt und werden durch unterschiedliche
Organe wahrgenommen. Die Bezeichnung der Organe unterscheidet sich bei AG

und GmbH.
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(222) Organe einer Gesellschaft

Organe AG/GmbH
Unternehmensleitung Kontrollfunktion
Vorstand/Geschéftsfiihrung Aufsichtsrat/Beirat
operative Fuhrung des Bestellung
Unternehmens Unternehmensleitung
Vertretung des Beratung
Unternehmens nach innen
und auRen Uberwachung
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Organe einer Gesellschaft

Grundsatzentscheidungen

Hauptversammlung/
Gesellschafterversammlung

Berufung Aufsichtsrat/Beirat
Wahl Abschlusspriifer
Verwendung Gewinn

Entlastung der anderen
Organe

Hinsichtlich der Funktionentrennung von Unternehmensleitung und Kontroll-
gremium wird zwischen dem dualistischen und dem monistischen System unter-
schieden. Das dualistische System findet sich z. B. in Deutschland und Osterreich,
das monistische System in der Schweiz (vgl. Vahs und Schifer-Kunz 2015).
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(223) Dualistisches und monistisches System
Dualistische Organisation Monistische Organisation
Aufsichtsrat Board/Verwaltungsrat
2
©
£ Ausschiisse
o Q d zur Kontrolle u. Fithrung
o
t Vorstand
N
2 o
g dE
£ | £
v E

Operatives Geschaft Operatives Geschéft

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Dualistisches u. monistisches System

Auch bei Familienunternehmen, ohne Verpflichtung zu einem Aufsichtsgre-
mium, wird mit wachsender Grofe und zunehmender Komplexitit ein solches
empfohlen. Es soll den Inhabern helfen, Qualitit und Objektivitit zu unterstiitzen

(Intes 2014; Intes 2015).
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(224) Beirat

Nimmt festgelegte

« Beratungs-,

+ Uberwachungs- oder

» Ausgleichfunktionen wahr
Beirat (BR) als Gesprachsforum
Anderer Blickwinkel auf Unternehmen
und Entscheidungen
Ideen ,begriinden” hilft vor Umsetzung
Externes Expertenwissen nutzen
Schnellere Entscheidungen
Ausgleich bei unterschiedlichen

Interessen der Gesellschafter
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Beirat

und die Ordnung eines Beirats (Intes 2015).

Beratender BR leicht zu griinden
(Vertrag)

Kontrollierender BR lber
Gesellschaftsvertrag
Gesellschafter haben
Entscheidungsgewalt iber die
Existenz des Beirats

Positiver Einfluss auf Bonitat und

Rating

Die Inhaber von Familienunternehmen haben groen Einfluss auf die Aufgaben

(225) Aufgaben Beirat bei Familienunternehmen

Personalentscheidung in
Unternehmensfiihrung
Geschéaftsordnung
Zustimmungspflichten

Feststellung Jahresabschluss
Interne Vertrage

Weisend/beratend

Strategische Themen

Wie wird BR berufen/abberufen?
Familienmitglieder im BR

Welche Mehrheiten bei einer Wahl|?
Amtsdauer, Altersgrenze, Laufzeiten

Was/wie wird berichtet?
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Aufgaben Beirat bei Familienunternehmen

Kompetenzen und Qualifikationen
sollen abgedeckt sein

Im Interesse der Inhaber
Identifikation mit Werten und Zielen
der Inhaber

Vorsitzende hat Vertrauen der Inhaber
Inhaber legen fest, ob u. wie Wechsel
Unternehmensfuihrung/Aufsichts-
gremium mdglich ist

Vergutung fir Gremium festlegen
Haftung/D&O-Versicherung

3—4 Sitzungen p. a.

3—4 Mitglieder, davon 1 Vorsitzender
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Rechte und Pflichten der Gesellschafter
Die Gesellschafter eines Unternehmens haben Rechte, aber auch Pflichten gegen-
tiber dem Unternehmen, an dem sie Anteile besitzen.

(226) Gesellschafter

Gesellschafter

Rechte Pflichten
Vermégensrecht Verwaltungsrecht Kontrollrecht
Gewinnanspruch Stimmrecht Auskunft Einlage
nach Anteilen Einsicht in Blcher
Weisungsrecht Haftung
gegentber Leitung
Ti flicht
Festlegung ragE
Zustimmungen
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Gesellschafter
In Familienunternehmen sind die Inhaber und Gesellschafter verantwortlich fiir

* Festlegung der Werte und Ziele
* unternehmerische Ausrichtung
o Stabilitit

* Rentabilitit

*  Wachstum

6.3 Management

Der Unterschied zwischen einem Unternehmer und einem angestellten Manager
zeigt sich primér in der Haftung, der Bindung an das Unternehmen und den Zielen
der Personen.
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(227) Unternehmer — Manager

Unternehmer Manager

komplett mit Eigenkapital im Rahmen der Verantwortung

Hafing abhéangig von Rechtsform (I:[))ii(r):t\o/resrzcg?f:sgi)
i Vertragslaufzeit
Bindung unbegrenzt extorno/Angebots
Selbstverwirklichung Erfolg
Ziele Werte schaffen Aufstieg
Unternehmen fortfiihren Macht

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Unternehmer — Manager

Die Managementaufgabe oder Unternehmensfiihrung besteht aus Entscheidungen,
Planung, Kontrolle, Aufgabeniibertragung und Fiihrung (Motivation) der Arbeit-
nehmer. Management ist eine Gestaltungs-, Fithrungs- und Steuerungsfunktion.
Management kann auf unterschiedliche Weise erfolgen und ist von den handelnden
Personen und vom Unternehmen abhéngig (Wohe und Doring 2013).

(228) Management

Die Managementaufgabe oder Unternehmensfiihrung besteht aus:

+ Definition von Malinahmen

» Entscheidungen

* Planung

» Kontrolle

» Aufgabenlbertragung

» Fihrung (Motivation) der Arbeitnehmer

Management ist eine Gestaltungs-, Fiihrungs- und
Steuerungsfunktion mit dem Ziel, die Unternehmensziele auf héchst
mdglichem Niveau zu erreichen.

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Management
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Managementtechniken (Vahs und Schifer-Kunz 2015; Achleitner und

Thommen 2012) beschreiben bestimmte Gestaltungs- und Verhaltensprinzipien
der Unternehmensfiihrung. Sie unterscheiden sich primér durch ihre Konzeption,
ihre Ziele, die Delegation von Aufgaben und Verantwortung und die daraus resul-
tierende Motivation der Mitarbeiter.

Management by Exception (Fiihrung durch Abweichungskontrolle und Kor-
rektur): Die Mitarbeiter arbeiten selbststidndig, der Vorgesetzte greift nur bei
Zielabweichungen ein. Die Fiihrungsebene wird von den ,,normalen® Arbeiten
entlastet, bendtigt aber Soll-/Ist-Werte, um Abweichungen festzustellen. Diese
Managementtechnik fordert nicht die Kreativitét und Initiative der Mitarbeiter,
und die Abweichungsanalyse konzentriert sich meist auf die negativen Ab-
weichungen.

Management by Objectives (Fiihrung durch Zielvorgaben): Der Vorgesetzte
und die Mitarbeiter vereinbaren klare Ziele, die vom Mitarbeiter zu erreichen
sind. Die miteinander vereinbarten Ziele fordern die Eigeninitiative und die
Identifikation der Mitarbeiter mit den Zielen und dem Unternehmen. Die Ziele
sind fiir alle Beteiligten transparent. Hdufig enthilt das Einkommen einen Bo-
nusbestandteil, der abhéngig von der Zielerreichung festgelegt wird. Diese
Technik ist aufwendig (Zielvereinbarungen im gesamten Bereich) und es lassen
sich nicht fiir alle Aufgaben eindeutig messbare Ziele definieren.
Management by Delegation (Fiihrung durch Delegation von Aufgaben): Der
Vorgesetzte iibertrigt eine definierte Aufgabe zu 100 % an einen Mitarbeiter,
der diese selbststindig ausfiihrt und die notwendigen Kompetenzen erhilt. Die
Fiihrungsebene wird entlastet, die Mitarbeiter sollen motiviert werden. Ent-
scheidungen sollen dadurch auf der sachgerechten Ebene getroffen werden. Es
besteht die Gefahr, dass der Vorgesetzte nur uninteressante Aufgaben delegiert
und die prestigetrachtigen Aufgaben weiter selbst iibernimmt. Aulerdem fehlen
bei dieser Managementtechnik der Teamgedanke und die Abstimmung von Ent-
scheidungen.

Management by System (Fiihrung durch Systemsteuerung): Alle betrieblichen
Prozesse sollen dabei durch computergestiitzte Informations-, Planungs- und
Kontrollsysteme vernetzt werden. Routineprozesse werden weitgehend auto-
matisch gesteuert. Die Managementtechnik ist aufwendig (Vernetzung und Ab-
bildung aller Prozesse) und streng hierarchisch aufgebaut. Die Gefahr bei rein
computergestiitzter Fithrung ist das Ausblenden des menschlichen Faktors, von
Emotionen und Intuition.
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Konzept

Ziel

Beurteilung

(229) Managementtechniken

Management by
Exception

Fuhrung durch
Abweichungskontrolle und
Korrektur

Mitarbeiter arbeiten
selbststandig.
Vorgesetzte greifen nur bei
Zielabweichungen ein.
Flhrungsebene wird von
den ,normalen” Arbeiten
entlastet.
Benotigt Soll-/Ist-Werte um
Abweichung festzustellen.

Fordert nicht gerade die
Kreativitat und Initiative der
Mitarbeiter.

Die Abweichungsanalyse
konzentriert sich auf die
negativen Abweichungen.
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Managementtechniken

Management by
Objectives

Fuhrung durch Zielvorgaben

Vorgesetzter und Mitarbeiter

vereinbaren klare Ziele, die

vom Mitarbeiter zu erreichen
sind.

Die miteinander vereinbarten
Ziele fordern Eigeninitiative
und Identifikation der
Mitarbeiter.

Ziele sind fur alle Beteiligten
transparent.
Bonusbestandteil abhangig
von Zielerreichung maglich.

Technik ist aufwendig
(Zielvereinbarungen im
gesamten Bereich).

Es lassen sich nicht fiir alle
Aufgaben eindeutig
messbare Ziele definieren.

Management by
Delegation

Fuhrung durch Delegation
von Aufgaben

Vorgesetzte tbertragt eine
definierte Aufgabe zu
100 % an Mitarbeiter, der
diese selbststandig ausfiihrt
und die notwendigen
Kompetenzen erhélt.
Flhrungsebene wird
entlastet, Mitarbeiter sollen
motiviert werden.
Entscheidungen sollen
dadurch auf der
sachgerechten Ebene
getroffen werden.

Gefahr besteht, dass
Vorgesetzte nur
uninteressante Aufgaben
delegiert und die
prestigetrachtigen Aufgaben
weiter selbst Ubernimmt.
Es fehlen Teamgedanke und
Abstimmung von
Entscheidungen.

Management by
System

Fuhrung durch
Systemsteuerung

Alle betrieblichen Prozesse
sollen durch
computergestiitzte
Informations-, Planungs- und
Kontrollsysteme vernetzt
werden.
Routineprozesse werden
weitgehend automatisch
gesteuert.

Aufwendig (Vernetzung und
Abbildung aller Prozesse).
Streng hierarchisch
aufgebaut.

Gefahr bei rein
computergestiitzter Filhrung,
das Ausblenden des
menschlichen Faktors und
von Emotionen und Intuition.

Vorgesetzte in einem Unternehmen haben unterschiedliche Fiihrungsstile ge-
geniiber ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Sie zeigen sich in unterschiedli-
chen Ausprigungen der Willensdurchsetzung, der Kontrolle der zu erledigenden
Aufgaben, der Einbeziehung anderer bei der Entscheidungsfindung und dem Ent-
scheidungsspielraum der Mitarbeiter (Vahs und Schifer-Kunz 2015; Achleitner
und Thommen 2012).
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(230) Fihrungsstile

aus/entscheidet
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Fiihrungsstile

Hinsichtlich der Fiihrungsqualitdten kann zwischen Management und Leader-

ship unterschieden werden.

(231) Unterschied Management — Leadership

Management
Sichern, verwalten
Erledigen
Status quo akzeptieren
Richtlinien
Kontrolle
Fragen ,wie“ und ,wann®

Rolle spielen
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Unterschied Management — Leadership

Leadership
Aufbruch, Innovationen
Prioritdten setzen
Status quo in Frage stellen
Menschen
Vertrauen
Fragen ,was" und ,warum®

Authentisch sein
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6.4 Organisation

Die Organisation eines Unternehmens ermdglicht die Managementaufgabe und hat
die Aufgabe, den komplexen Prozess der Leistungserstellung und -verwertung (Ver-
trieb, Marketing) so wirtschaftlich wie moglich umsetzen. Eine Organisation gibt
dem Unternehmen eine Ordnung und koordiniert die verschiedenen Stufen und Pro-
zesse im Unternehmen (Wohe und Doring 2013; Achleitner und Thommen 2012).

(232) Organisation

Die Organisation eines Unternehmens soll die Managementaufgabe
ermoglichen und den Prozess der Leistungserstellung und
-verwertung (Vertrieb, Marketing) so wirtschaftlich wie méglich

umsetzen.

Eine Organisation gibt dem Unternehmen eine Ordnung und koordiniert

die verschiedenen Stufen und Prozesse im Unternehmen.
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Organisation

Alle organisatorischen Einheiten eines Unternehmens sind am Wertschopfungs-
prozess im Unternehmen beteiligt und miissen strukturiert werden.
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(233) Wertschoépfungsprozess

Leitung

|| IT || Recht || F&E

1

l =

Marketing Vertrieb || Recht || Controlling || Personal
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Wertschopfungsprozess

Unterschieden werden die Aufbauorganisation als langfristige Regelung der
Beziehungen zwischen den einzelnen Aufgabenbereichen im Unternehmen und die
Ablauforganisation, die eher kurzfristig die einzelnen Ablédufe in den jeweiligen
Abteilungen regelt (Wohe und Déring 2013).
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(234) Aufbau- und Ablauforganisation

Aufbauorganisation Ablauforganisation
langfristige Regelung der kurzfristige Regelung der
Beziehungen Ablaufe
Orientierung an Struktur des Orientierung an Prozessen im
Unternehmens Unternehmen
Stelle/Stellenbeschreibung Ablaufplan
Abteilung Ablaufkarte
Organigramm/ Raum/Zeit/Mittel
Funktionendiagramm
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Aufbau- und Ablauforganisation

Da sich Unternehmen und Mirkte im Laufe der Zeit veridndern und neue tech-
nische Moglichkeiten entstehen, werden Organisationsstrukturen in Unternehmen
diesem Wandel angepasst und verindert.

6.4.1 Aufbauorganisation

Die Aufbauorganisation eines Unternehmens zeigt die Struktur eines Unterneh-
mens in Form eines Organigramms. Ein Organigramm ist die vereinfachte Dar-
stellung der Organisationsstruktur. Linien zeigen die Berichtswege bzw. Uber- und
Unterstellungen, die Rechtecke zeigen die einzelnen Stellen des Unternehmens
(Achleitner und Thommen 2012).

Eine Stelle ist die kleinste Einheit einer Unternehmensorganisation, die be-
stimmte Aufgaben erfiillt. Zu jeder Stelle gehort eine Stellenbeschreibung, die die
Aufgaben, Verantwortung und Kompetenzen festlegt.
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(235) Stellenbeschreibung Inhalt

Stellenbeschreibung — Bezeichnung der Stelle
Unternehmenseinheit
Unterstellung
Uberstellung
Vertretung
Vollmachten/Budget
Ziele
Aufgabeninhalte
Arbeitsmodell (Teil-/Vollzeit)
tarifliche Einordnung
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Stellenbeschreibung Inhalt

(236) Stellenbeschreibung Pro — Contra

Pro Contra
Klare Definition der Aufgabe Wenig flexibel
Festlegung von Handlungs- u. Hoher Aufwand
Entscheidungsspielraum (Zeit, Geld)
Regelung von Uber- u. Unterstellung Gefahr Uberorganisation (Wasserkopf)
Vermeidet Kompetenzunklarheiten Permanente Aktualisierung
Erleichtert Einarbeitung neuer Behindert ,uber den Zaun schauen®
Mitarbeiter Konzentration auf eigene Inhalte
Tarifliche Einordnung der Stelle
transparent
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Stellenbeschreibung Pro — Contra
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Mehrere Stellen werden zu Abteilungen zusammengefasst. Abteilungen werden
von einem Abteilungsleiter gefiihrt, der oft von einer Stabsstelle (Assistenz) unter-
stiitzt wird (Weber et al. 2014; Wohe und Doring 2013).

(237) Organigramm — Stablinienorganisation

Stablinienorganisation

Unternehmens-
leitung

1
r T 1

Produktion Marketing Finanzen
Abteilung A1 Abteilung A2 Abteilung B1 Abteilung B2
Stabsstelle Stabsstelle

Stelle A1.1 A2 -1 Stelle B1.1 B2 -1

Stelle A1.2 = Stelle A2.1 Stelle B1.2 [~ StelleB2.1
- StelleA2.2 - StelleB22
- StelleA2.3 I~ StelleB23

L bund. bef:
, keine Weist befi
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Organigramm — Stablinienorganisation

Eine Organisation kann nach den verschiedenen Funktionen im Unternehmen,
nach den einzelnen Produktgruppen oder auch nach regionalen Gesichtspunkten
aufgebaut sein.

Hinsichtlich der Leitungsfunktionen werden verschiedene Systeme unterschieden:

¢ Im Einliniensystem erhilt jede Stelle nur von einer iibergeordneten Instanz
Weisungen, entsprechend im Mehrliniensystem von mehreren Instanzen (Vahs
und Schifer-Kunz 2015). Wichst ein Unternehmen, wird es seine Organisati-
onsstruktur verschlanken, um die Entscheidungswege nicht zu lange und zeit-
aufwendig werden zu lassen.

* Die Stablinienorganisation ist eine Mischung aus Linienstellen (Entscheidun-
gen, Weisungsbefugnis), Stabsstellen (kein Weisungsrecht) und Zentralstellen,
die Funktionen und Aufgaben fiir das Unternehmen iibergreifend ausfiihren
(Wohe und Déring 2013).
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e In einer Spartenorganisation wird das Unternehmen nach Sparten oder Divisi-
onen unterteilt, z. B. nach Produktgruppen oder Kundengruppen (B2C, B2B).
Innerhalb der Sparten gilt wieder eine Linienfunktion. Eine Spartenorganisation
fiihrt dazu, dass einige Funktionen redundant ausgefiihrt werden, so weisen
z. B. die Sparte ,,Produkt Waschmaschinen* und die Sparte ,,Produkt Fernse-
her*, jeweils Marketing- und Vertriebsfunktionen auf (Wohe und Déring 2013).

(238) Organigramm — Spartenorganisation

Spartenorganisation

Unternehmens-
leitung

1
r T 1

Produkt A Produkt B Produkt C
Produktion Marketing Produktion Marketing

Stabsstelle _| Stabsstelle

Stelle A1.1 Marketing Stelle B1.1 Marketing
Stelle A1.2 = Stelle A2.1 Stelle B1.2 [~ StelleB2.1
|-  StelleA22 - StelleB2.2
- StelleA23 - StelleB23

L bund. bef:
, keine Wei befugnis
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Organigramm — Spartenorganisation

Aber auch hier sind unter Umstinden die Entscheidungswege noch zu lang.
Eine Loslosung von einem streng hierarchischen System und redundanten Funkti-
onen stellt die Matrixorganisation dar. In einer Matrixorganisation ist z. B. die
Marketingabteilung fiir alle Produkte zustindig, analog die Produktion und die
Materialwirtschaft. Die einzelnen Stellen finden sich direkt in der Schnittstelle
zwischen Sparte und Funktion (Vahs und Schéfer-Kunz 2015). In einer Matrixor-
ganisation kann es zu Konflikten kommen, da ein Mitarbeiter zwei Vorgesetzte hat,
die ihm Anweisungen geben konnen.
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(239) Organigramm — Matrixorganisation

Matrixorganisation

Unternehmens- Material- Produktion Marketing Vertrieb
leitung wirtschaft
Produkt A Stelle Stelle Stelle Stelle
Produkt B Stelle Stelle Stelle Stelle
Produkt C Stelle Stelle Stelle Stelle
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Organigramm — Matrixorganisation

Als Weiterentwicklung der divisionalen Organisation gilt die Holding-Struktur
oder Management-Holding. In der Holding werden einige zentrale Funktionen
(Controlling, Finanzen, Kommunikation) gebiindelt. Eine Holding kann zusitzlich
die Fiihrung der rechtlich selbststindigen Geschiftsbereiche (Divisionen) iiberneh-
men. Eine Management-Holding soll es erleichtern, Synergien im Unternehmen zu
entdecken und zu heben (W6he und Doring 2013).

(240) Holding

Eine Holding ist ein Unternehmen, das sich dauerhaft an rechtlich

selbststandigen Unternehmen beteiligt.

Finanz-Holding Management-Holding
Halt eine Beteiligung Strategische Aufgaben
Keine Fihrungsfunktion Keine operative Aufgaben
Finanzierungsfunktion Konzentration auf Kerngeschafte
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Holding
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Die Digitalisierung ermdglicht neue Organisationsformen je nach Marktdyna-
mik und Innovationswert der Produkte (Achleitner und Thommen 2012). So kon-
nen, wenn eine effiziente IT-Struktur vorhanden ist, rdumlich getrennte Abteilun-
gen eines Unternehmens sich vernetzen und miteinander kommunizieren. Eine
virtuelle Organisation ist moglich, die ohne festen Unternehmenssitz auskommt.
Das Unternehmen ,,Premium Cola* (Getrinkeproduzent und -lieferant) hat sich in
seinen Anfingen so aufgestellt und die Struktur bis heute erhalten. Alle notwendi-
gen Arbeiten werden von raumlich getrennt sitzenden Menschen iibernommen, die
iiber das Internet, per Telefon und die sozialen Medien miteinander kommunizie-
ren (Spindler 2016).

(241) Neue Organisationsformen

< Vernetzung der Organisation ohne
8 beteiligten festen Sitz,
< Abteilungen, Homeoffice Orga
Starke IT-Orga
=
=
©
=
>
©
-t
X
S
©
= Klassische Dezen:‘.ralt_e
hierarchische Organisation,
Organisation Verschiedene
o Einheiten
=
k-3
2
c

\ 4

niedrig hoch
Innovationswert des Produkts
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Neue Organisationsformen

In Unternehmen bestehen neben der offiziellen Organisation auch informelle
Organisationen, die gerade bei Verinderungen im Unternehmen nicht zu unter-
schitzen sind und in einem Verdnderungsprozess vom Management aktiv einge-
bunden werden konnen.
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(242) Informelle Organisation

Neben der formalen Aufbauorganisation bestehen in Unternehmen
informelle Organisationen.
Sie entstehen aus persoénlichen Zielen, Verhalten der Mitarbeiter,
Sympathien und sind meist spontan.

»Kleiner Dienstweg“

Kaffeekuche
Kantine
Sportgruppen
Langjahrige Kollegen
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Informelle Organisation

6.4.2 Ablauforganisation

Die Ablauforganisation kniipft an die Stellenbeschreibung an und regelt wann, wo
und wie diese Aufgabe zu erledigen ist. Der Arbeitsprozess steht hier im Vorder-
grund (Wohe und Doring 2013).

Die zu erfiillende Aufgabe wird in Teilaufgaben unterteilt und detailliert im
Ablauf analysiert und optimiert. Ziele der Ablauforganisation sind die fristgerechte
Erfiillung der Aufgabe (Abstimmung von Auftrags- und Fertigungstermin), die
Optimierung der fiir die Aufgabenerledigung notwendigen Zeit, den optimalen
Einsatz der Materialien und eine moglichst hohe Auslastung der Kapazitit. Die
Arbeiten an einem Flie3band sind ein Beispiel fiir eine typische Ablauforganisation.

Die Abldufe oder Prozesse in einem Unternehmen werden permanent unter-
sucht und optimiert. Eine neue Prozessgestaltung kann sich als kostengiinstiger
oder schneller erweisen oder qualitativ bessere Ergebnisse liefern. Einzelne Pro-
zessschritte konnen evtl. komplett entfallen, andere miissen ergidnzt werden. Eine
neue Reihenfolge der Schritte kann sich als wirtschaftlicher erweisen oder einzelne
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Schritte lassen sich zusammenfassen und damit effizienter gestalten (Vahs und
Schifer-Kunz 2015).

(243) Prozessgestaltung

Bisheriger Prozess

Streichen

Ergdnzen

Reihenfolge @ndern

Zusammenfassen
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Prozessgestaltung

6.5 Personalmanagement

Die Mitarbeiter bilden mit den Betriebsmitteln und den Werkstoffen die elementa-
ren Produktionsfaktoren im Unternehmen.

6.5.1 Bereiche im Personalmanagement

Zum Personalmanagement gehoren die Bereiche: Personalbedarfsplanung, Per-
sonalbeschaffung (Suche), Personaleinsatz, Personalentwicklung und Personal-
freisetzung (negative Personalbeschaffung). Die Personalabteilung ist in der Regel
fiir alle Bereiche im Unternehmen iibergreifend titig (Stabsstelle) (Wohe und Do-
ring 2013; Achleitner und Thommen 2012).
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Zusammen mit den einzelnen Abteilungen wird der Personalbedarf ermittelt.
Dazu gehort nicht nur die Kopfzahlplanung, sondern ebenso die Ermittlung der fiir
die einzelnen Stellen und Aufgaben notwendigen Qualifikationen. Zu beriicksich-
tigen sind bei der Bedarfsplanung die wirtschaftliche und die unternehmensspezi-
fische Entwicklung, neue Technologien und sozialpolitische Aspekte. AuBerdem
ist die Fluktuationsrate (Prozentsatz der ausscheidenden Mitarbeiter) im Unter-
nehmen ein wichtiger Faktor bei der Bedarfsplanung. Fiir die notwendige Qualifi-
kation fiir eine Stelle wird die Stellenbeschreibung genutzt und ein Anforderungs-
profil erstellt. Bei der Planung des Personalbedarfs ist zwischen dem Brutto- und
dem Nettobedarf zu differenzieren.

(244) Personalbedarf: Brutto — Netto

Abga
Geplanter Brutto-Personalstand Jahresende genge
Kiindigung
minus Ist-Personalstand Jahresanfang (T e )
. Fluktuation
plus  Abgénge Beférderung
. " Versetzung
minus Zugénge
Trend:
= Netto-Personalbedarf (zu beschaffen) 2 el
« Tod
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Personalbedarf: Brutto — Netto

Die Personalbeschaffung soll die ermittelte Unterdeckung an Mitarbeitern be-
seitigen. Personal kann intern und extern gesucht und gefunden (beschafft) wer-
den. Nach der Festlegung der Anforderungen fiir eine Stelle erfolgt mit Hilfe der
Personalwerbung die Personalsuche. Sie kann durch Anzeigen in Zeitungen/Zeit-
schriften und iiber verschiedene Jobportale im Internet erfolgen. Fiir hohere Funk-
tionen werden auch Personalagenturen oder Headhunter eingeschaltet. Nach Sich-
tung und Beurteilung der eingegangenen Bewerbungen erfolgt die Personalauswahl.
In zum Teil mehreren Gespriachen mit der Personalabteilung und dem zukiinftigen
Vorgesetzten stellt sich der potenzielle neue Mitarbeiter vor. Fiir Fithrungsaufga-
ben werden auch Assessment Center (ACs) veranstaltet, bei denen einzelne oder
mehrere Bewerber von mehreren Fiihrungskriften des Unternehmens beurteilt
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werden. Danach erfolgen die Personalauswahl und die Einstellung des Mitarbeiters
(Vertragsgestaltung, Gehaltsfestlegung). Die Personalbeschaffung kann intern (im
eigenen Unternehmen) oder extern iiber den Arbeitsmarkt erfolgen. Schaubild 246
zeigt beispielhaft den Ablauf der Personalauswahl.

(245) Externe Personalbeschaffung

Vorteile Nachteile
* neue Ideen * héhere Kosten durch Verfahren
* keine Scheuklappen * Risiko Fehlbesetzung
* hohe Anzahl Bewerber * Einarbeitung notwendig
* keine interne Rivalitat * Frage Verfugbarkeit
* Qualifikation schon erfolgt * negatives Signal an Mitarbeiter
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Externe Personalbeschaffung
(246) Personalauswahl
Sichtung der Bewerbungen

Vorauswahl

Einladung zum Gesprach

11

Ablehnung
Einflihrungsinterview
Eignungstest/AC
Einstellungsgesprach
Einstellung
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Personalauswahl
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Die Zuordnung der Mitarbeiter auf die einzelnen Stellen im Unternehmen in
quantitativer, qualitativer, zeitlicher und ortlicher Sicht erfolgt in der Personalein-
satzplanung. Neue Mitarbeiter oder Mitarbeiterinnen miissen in eine neue Auf-
gabe eingearbeitet werden, bevor sie sie libernehmen konnen.

Die Aufgabe der Personalentwicklung ist die Weiterbildung der Mitarbeiter
fiir zukiinftige Aufgaben. Die Fihigkeiten und das Know-how sollen erhalten und
gefordert werden. Fiir einige junge Mitarbeiter (High Potentials) wird eine Karri-
ereplanung entworfen, die neben den anspruchsvoller werdenden Aufgaben die
dazu notwendigen weiteren Qualifikationen vorsieht.

(247) Personalentwicklung

Ziele
Bereitstellung Personal

Motivation Mitarbeiter

Qualifikation
Weiterbildung Berufsausbildung
Qualifizierung Personal Ausbildung
Neue Anforderungen Duales System
Intern/extern
Kosten
Auswahl
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Personalentwicklung

Zur Unterstiitzung der Personalentwicklung und um die jeweiligen Entwick-
lungspotenziale zu ermitteln, nutzen Unternehmen ein Human Resources Portfo-
lio (vgl. Biihner 1997).
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(248) Human Resources Portfolio

Leistungs- Weiterbildung/
S e q ungs . - Schulun
:__3 Difficult Potentials  entwickiung High Potentials = >¢ "9
< Fuhrung
« Verantwortung
E Pott_enzial- Potenzial-
c entwicklung entwicklung
3
[o]
o
Leistungs-
entwicklung Worker
R
=
°
K
c Exit
niedrig hoch
Leistung nach Bihner 1997
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Human Resources Porfolio

Die Personalfreisetzung beinhaltet das Beenden von Beschiftigungsverhilt-
nissen. Ursachen konnen ein zu hoher Personalbestand sein, aber auch Unzu-
friedenheit des Unternehmens mit den Leistungen des Mitarbeiters oder Unzu-
friedenheit des Mitarbeiters mit den Arbeitsbedingungen im Unternehmen.
Absatzriickgidnge oder strukturelle Verdnderungen konnen zu Personalmaflnahmen
fiihren, die durch Kiindigung, Umsetzungen, Freistellungen oder Friihpensionie-
rungen umgesetzt werden. Zu beriicksichtigen ist die natiirliche Fluktuation in ei-
nem Unternehmen, das freiwillige Ausscheiden von Mitarbeitern durch Eigenkiin-
digung oder durch Verrentung. Auch Kurzarbeit kann eine Moglichkeit sein, den
Mitarbeiterbedarf temporir anzupassen.

Die einzelnen Bereiche im Personalmanagement im Uberblick:
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(249) Personalwirtschaft

Personalbedarfsplanung
Kopfzahl
Anforderungsprofil
Qualifikation
Kosten
Unternehmensstrategie

Fluktuationsrate

Personaleinsatz
Zuordnung Mitarbeiter auf
Stellen
Quantitat/Qualitat
Zeit/Raum

Einarbeitung

Personalfreisetzung
Negative Beschaffung
Beenden Arbeitsverhaltnis
Wirtschaftliche Griinde
Personliche Griinde
Kiindigung/Freistellung
Umsetzung

Frihpensionierung/Kurzarbeit

Personalbeschaffung (Suche)
Intern/extern
Anzeigen/Jobportale
Auswahl
Agenturen/Headhunter

Gesprache/Assessment Center

Einstellung

Personalentwicklung
Weiterbildung
Férderung

Karriereplanung
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Personalwirtschaft

Personalabteilung
i. d. R. furalle
Bereiche im
Unternehmen
Ubergreifend tatig
(Stabsstelle)

Durch die Arbeitsteilung, speziell in der Produktion, werden die einzelnen
Prozesse wirtschaftlicher durchgefiihrt, allerdings fiihrt die Arbeitsteilung und die
damit verbundene hohe Spezialisierung der Mitarbeiter zu monotoneren Einzelauf-
gaben, bei denen wenig bis keine Abwechslung erfolgt. Dies hat negative Auswir-
kungen auf die Psyche und Motivation der Mitarbeiter. Durch einige Malnahmen
wird versucht, dem entgegenzuwirken (Achleitner und Thommen 2012):

* Job Enlargement (Aufgabenerweiterung durch weitere Teilaufgaben),
* Job Enrichment (Aufgabenbereicherung durch zusitzliche anspruchsvollere

Aufgaben),

* Jobrotation (Arbeitsplatzwechsel mit einem Kollegen) und
* die Arbeit in teilautonomen Gruppen (geschlossene Teilaufgabe wird an eine
Gruppe von Mitarbeitern libertragen).
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(250) Methoden gegen Folgen der Arbeitszerlegung

Job Enlargement Job Enrichment
Aufgabenerweiterung Aufgabenbereicherung
durch weitere Teilaufgaben durch zusétzliche anspruchsvollere
Aufgaben
Jobrotation Arbeit in teilautonomen Gruppen
Arbeitsplatzwechsel Geschlossene Teilaufgabe an eine
mit einem Kollegen Gruppe Mitarbeiter Ubertragen
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Methoden gegen Folgen der Arbeitszerlegung

Der amerikanische Psychologe Abraham Maslow (Maslow 1981) hat die unter-
schiedlichen Bediirfnisse eines Menschen in einer Pyramide dargestellt. Nach
Maslow entstehen Bediirfnisse einer bestimmten Stufe erst dann, wenn die Bediirf-
nisse der darunter gelagerten Stufe befriedigt sind. Die Maslowsche Pyramide
dient auch heute noch teilweise zur Erkldrung der Bediirfnisentstehung und -ab-
folge. Ein befriedigtes Bediirfnis dient nach Maslow nicht mehr als Antrieb fiir den
Menschen. Abfolge und Schlussfolgerungen von Maslows Theorie werden heute
kritisch beurteilt.
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(251) Bediirfnishierarchie nach Maslow

Selbst-
Ein Bediirfnis verwirklichung
entsteht erst,
wenn ein Individuelle
Bediirfnisse
unte rgeord netes (Anerkennung, Macht, Erfolg,
. . Status, Unabhangigkeit,
Bediirfnis Stérke, Asthetik)
entsprechend dem
Anspruchsniveau Soziale Bediirfnisse

(Geselligkeit, Zugehorigkeit, Liebe)

befriedigt ist.

Abraham Maslow,

US-amerikanischer Psychologe Sicherheitsbediirfnisse

(Gesundheit, Schutz, Alterssicherung)

Physiologische Bediirfnisse
(Hunger, Durst, Schlaf, Warme, Bewegung)
Maslow 1981
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Bediirfnishierarchie nach Maslow

6.5.2 Vergiitung und Arbeitszeitmodelle

Die Vergiitung des Personals wird im Arbeitsvertrag festgelegt und ist ein Entgelt
fiir die geleistete Arbeit. Fiir das Unternehmen kommen zu der Vergiitung die
Personalnebenkosten.
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(252) Vergiitung

Lohn, Gehalt, Entlohnung, Entgelt, finanzielle Leistungen

* Regelung im Arbeitsvertrag
+ Entgelt fur geleistete Arbeit
+
* Personalnebenkosten
» gesetzliche Leistungen
« tarifliche Sozialleistungen
+ freiwillige soziale Leistungen

* Lohngerechtigkeit
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Vergiitung

Es werden verschiedene Vergiitungsformen unterschieden:

(253) Vergiitungsformen

Stiicklohn (Akkordlohn) Lohn/Gehalt
* Betrag pro Leistungseinheit « unterschiedliche Empféanger
* Teil der variablen Stiickkosten

« Mindestlohn

« Arbeiter, Angestellter

Pramie

* MA kann Leistung beeinflussen

* Qualitat untergeordnet

fur Mehrleistung (Qualitat, Menge,

Termineinhaltung etc.)

Zeitlohn
* Betrag pro Leistungsdauer
+ wenig Anreiz fur Mehrleistung
* hohe Qualitats-/

Sicherheitsanforderungen

Leistungszulagen
Ausgleichsleistung fur Larm, Schmutz,
Gefahren, Schichtdienst, Ort
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Vergiitungsformen

Erfolgsbeteiligung
« abhangig von Unternehmenserfolg

« Provision im AuBendienst
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Viele Unternehmen beteiligen das Personal an den erzielten Ergebnissen. Die
Mitarbeiterbeteiligung kann unterschiedliche Formen haben und reicht von einer
festen Priamie bis zu Aktienoptionen (Share Options) fiir das Management.

(254) Mitarbeiterbeteiligung

Generell
Basis Gesamtergebnis des Unternehmens
Mdgliche Auswirkung auf Liquiditat und Steuern
Erfolgs- und Ergebnisbeteiligung
Kapitalbeteiligung

Mitarbeiter Management
Prozentualer Anteil am Ergebnis Shares
Feste Pramie Share Options
Anteil am Unternehmen
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Mitarbeiterbeteiligung

Unternehmen setzen zur Motivation Anreizsysteme ein, die die Mitarbeiter zu
hoheren Leistungen anregen und die Bindung an das Unternehmen erhohen sollen.
Bei den Anreizsystemen werden monetéire und nicht monetére unterschieden.
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(255) Anreizsysteme
Monetir L TERTRTRY =

4

4

Lohn/Gehat  Aus-Wefterbildung
Pramien -
utopisch
Erflgebeteiigung . Aufstiegschancen
Zulagen | Betriebskima
Soziallistungen  Gruppenangebot
Firma .
Firmenrabatt -1
Konzern
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Anreizsysteme

Frederick Herzberg differenziert zwischen Faktoren, die zwar keine Motiva-
tion bei den Mitarbeitern erzeugen konnen, aber Unzufriedenheit verhindern kon-
nen, wenn sie vorhanden sind. Er bezeichnet diese Faktoren in seiner Zwei-
Faktoren-Theorie als Hygienefaktoren. Sind sie nicht vorhanden, empfindet der
Mitarbeiter einen Mangel. Daneben gibt es die Motivatoren, die Motivation und
Zufriedenheit aufbauen konnen, wenn sie vorhanden sind. Fehlen sie, fiihrt das
aber nicht zwangslaufig zu Unzufriedenheit (Herzberg 1968).

Geld ist danach kein Motivator, sondern Motivation wird durch den Arbeitsin-
halt und die Entwicklungsmoglichkeiten im Unternehmen erzeugt oder auch nicht.
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(256) Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg

Hygienefaktoren

(kénnen keine Motivation aufbauen)

Koénnen Unzufriedenheit verhindern,
wenn sie vorhanden sind.

Sind sie nicht vorhanden, wird Mangel
empfunden.

* FOhrungsstil

* Arbeitsbedingungen
* Lohn/Gehalt

* Betriebsklima

« Sicherheit

Motivatoren

(kénnen Motivation aufbauen)

Kénnen Zufriedenheit erzeugen, wenn
sie vorhanden sind.

Sind sie nicht vorhanden, fuhrt das
nicht zwangslaufig zu Unzufriedenheit.

« Erfolg
* Verantwortung
* Arbeitsinhalt

 Entwicklung
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Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg

nach Herzberg 1968

Die Arbeitszeitmodelle reichen von einer Voll- oder Teilzeit bis zu Jahresar-
beits- und Lebensarbeitsmodellen. Bei der tiglichen Arbeitszeit werden eine feste
oder gleitende Arbeitszeit und verschiedene Schichtmodelle unterschieden.
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(257) Arbeitszeitmodelle

Vollzeit
Mitarbeiter arbeitet die

tariflich vereinbarte Zeit (Stunden, Tage)

Feste Arbeitszeit
- festgelegte feste Uhrzeiten und Tage

» wenig Flexibilitat

Teilzeit
* reduzierte Arbeitszeit

« flexible Spannen

Jahresarbeitsmodell
« jahrliche Arbeitszeit ist festgelegt

* bei saisonalem Absatzverlauf

Gleitende Arbeitszeit

+ primér Angestellte

Anpassung an

Personalschwankungen

Gleitzeitspanne

» Kernarbeitszeit

Lebensarbeitsmodell

* Zeitbudget wird angesammelt

« flexibler Ruhestandsbeginn

Schichtarbeit
« Zwei-/Drei-Schichtmodell pro Arbeitsplatz
« Tages-, Abend- und Nachtschichtschicht
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Arbeitszeitmodelle

6.5.3 Mitbestimmung und Mitarbeiterbefragung

Mitbestimmung

Die Mitbestimmung von Arbeitnehmern im Unternehmen ist gesetzlich geregelt
(Wohe und Déring 2013; Weber et al. 2014).
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(258) Mitbestimmung: Gesetzliche Grundlagen

» Montan -Mitbestimmungsgesetz (1951, Bereich Kohle, Stahl)
Paritat im Aufsichtsrat von Anteilseignern und Arbeitnehmern
neutrales Mitglied verhindert Patt-Situation

* Betriebsverfassungsgesetz  (BetrVG, Basis 1952)

» Mitbestimmungsgesetz (1976)

Unternehmen > 2.000 Beschaftigten
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Mitbestimmung: Gesetzliche Grundlagen

Im Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) sind die Organe zur Mitbestimmung
in Unternehmen geregelt (Arbeitsgesetzbuch 2020):

(259) Mitbestimmung: Organe des BetrVG

» Betriebsrat

* Betriebsversammlung

* Betriebsausschuss

» Jugend- u. Auszubildendenvertretung

» Einigungsstelle zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber
bei Bedarf
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Mitbestimmung: Organe des BetrVG

Bei allen MaBnahmen, die Mitarbeiter betreffen, ist der Betriebsrat anzuhoren
bzw. zu informieren. Anwendung findet das Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG)
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(Weber et al. 2014). Der Betriebsrat ist die gewihlte Interessenvertretung der Ar-
beitnehmer in einem Unternehmen. Bei Personalentscheidungen hat der Betriebsrat
ein Widerspruchsrecht. Ein Betriebsrat kann gegriindet werden, sobald ein Unter-
nehmen fiinf wahlberechtigte Beschiftigte hat. Ab 200 Beschiftigen muss, bei ei-
nem vorhandenen Betriebsrat, ein Mitglied des Betriebsrates fiir seine Betriebs-
ratstatigkeit von der Arbeit freigestellt werden.

(260) Betriebsrat: Interessensvertretung der Arbeitnehmer

« Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG)
« Kann ab funf wahlberechtigten Beschaftigten gegriindet werden

« Wird von Beschaftigten gewahit

» GrolRe richtet sich nach Beschaéftigtenzahl Informationsrecht
*  Amtszeit 4 Jahre
Beratungsrecht
« Betriebsversammlungen
» Anhdrung/Information bei allen MaRnahmen, die die Widerspruchsrecht

Mitarbeiter betreffen ) )
Mitbestimmungsrecht
« Widerspruchsrecht bei Personalentscheidungen
* Gestaltung des Arbeitsplatzes
» Soziale und wirtschaftliche Themen
* Ab 200 Beschaftigen (wenn BR vorhanden) Freistellung eines BR-
Mitglieds
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Betriebsrat: Interessenvertretung der Arbeitnehmer

Betriebsversammlungen, zu denen der Betriebsrat einlddt, miissen mindestens
einmal pro Quartal durchgefiihrt werden. Sie finden wihrend der Arbeitszeit statt.
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(261) Mitbestimmung: Betriebsversammlung

¢ Min. 1 x pro Quartal

 Betriebsrat ruft Versammlung ein

» Rechenschaftsbericht des BR

* Wahrend der Arbeitszeit

» Teilnehmer: Beschaftigte, BR, Gewerkschaftsvertreter,

Arbeitgeber

Mitbestimmung: Betriebsversammlung

Gewerkschaften sind ein freiwilliger Zusammenschluss von Arbeitnehmern.
Sie vertreten ggii. den Arbeitgebern die Arbeitnehmerinteressen und sind deren
Verhandlungspartner bei Tarifvertragen.

(262) Mitbestimmung: Gewerkschaften (1)

» Freiwilliger Zusammenschluss von Arbeitnehmern
* Ca. 40 % der Arbeitnehmer sind organisiert
» Vertretung von Arbeitnehmerinteressen
wirtschaftlich, sozial, kulturell
* Verhandlungspartner von Arbeitgeberverbé&nden
* Abschluss von Tarifvertragen
(Lohn, Gehalt, Urlaub etc.)

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Mitbestimmunsg: Gewerkschaften (1)
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(263) Mitbestimmung: Gewerkschaften (2)

Deutscher Gewerkschaftsbund (DGB) Weitere Dachverbinde
* |G Metall » DBB (Deutscher Beamtenbund)
e verdi » Marburger Bund (Gesundheit)

(Vereinigte Dienstleistungsgewerkschaft) « VC (Vereinigung Cockpit, Luftverkehr)
+ IG BCE (IG Bergbau, Chemie, Energie) + UFO (Unabhangige Flugbegleiter
* 1G BAU (IG Bauen-Agrar-Umwelt) Organisation)
* NGG (Gewerkschaft Nahrung-Genuss-
Gaststatten)
« EVG (Eisenbahn- und
Verkehrsgewerkschaft)
*  GEW (Gewerkschaft Erziehung und
Wissenschaft)
*  GdP (Gewerkschaft der Polizei)
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Mitbestimmung: Gewerkschaften (2)

Mitarbeiterbefragung

Unternehmen fithren Mitarbeiterbefragungen durch, um Stimmungen und Pro-
blembereiche im Unternehmen zu identifizieren. Eine Mitarbeiterbefragung wird
meistens durch eine externe Agentur durchgefiihrt und gliedert sich in Diagnose
(Einschitzung), Evaluation (Erfassen und Bewerten von erhaltenen Informationen),
Kontrolle (von Verdnderungen) und Kommunikation (Dialog im Unternehmen).
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(264) Was bietet eine Mitarbeiterbefragung?

Liefert harte Daten, die nicht iber Kennzahlen abgebildet werden kénnen
IST-Analyse

Aufzeigen von Problembereichen

Legt Handlungsbedarf offen

Liefert Informationen und Einschatzungen (Diagnose)

Erfassung der Bewertung von Informationen (Evaluation)

Uberpriift, ob Verénderungen stattgefunden haben (Kontrolle)
Ermdglicht den Dialog im Unternehmen (Intervention, Kommunikation)

Einfluss auf die Mitarbeiterzufriedenheit
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Was bietet eine Mitarbeiterbefragung?

Eine Mitarbeiterbefragung kann unterschiedliche Ziele verfolgen.

(265) Ziele Mitarbeiterbefragung

Mitarbeiterzufriedenheit feststellen

Spannungsfelder identifizieren/Handlungsbedarfe ermitteln
Veranderungsbedarfe definieren

Starken/Schwéchen aus Sicht der Mitarbeiter entdecken

Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen/Unternehmensziele
starken

FUhrungsverhalten bestimmen/férdern
Kommunikationswege optimieren
Ideen der Mitarbeiter ,freilassen”

Arbeitsorganisation und Ablaufe Uberprifen
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Ziele einer Mitarbeiterbefragung
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6.6 Ubung zu Organisation und Personal

Der Lebensmittelhandler ,Food* will sich vergroRern und benétigt fir das néachste

Jahr anstelle von 200 Mitarbeitern dann 250 Mitarbeiter.

Der Personalchef weil}, dass funf Mitarbeiter das Unternehmen verlassen wollen,
drei Mitarbeiter in den Ruhestand gehen und das Unternehmen zwei Mitarbeitern
aufgrund schlechter Leistung kiindigen wird. Vier Mitarbeiter werden auf eine

héhere Position beférdert werden.
Schon vor vier Wochen konnte er sechs neuen Mitarbeitern einen Vertrag

anbieten, alle haben unterschrieben.

Wie hoch sind der Brutto- und der Netto-Personalbedarf?

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Brutto-/Nettobedarf

Wovon ist die Arbeitsleistung eines Mitarbeiters abhdngig?

Arbeitsleistung

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Personal
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Konstitutive und funktionale 7
Entscheidungen

> Lernziele dieses Kapitels
e Unterschied zwischen konstitutiven und funktionalen Entschei-
dungen erkennen
* Standortwahl und Standortfaktoren kennenlernen
e Varianten des Einstiegs in einen internationalen Markt verstehen

7.1 Uberblick

In einem Unternehmen sind eine Reihe von Entscheidungen zu treffen, die zum
Teil den Ablauf im Unternehmen betreffen, aber auch Entscheidungen, die grund-
sdtzlicher und langfristiger Natur sind. Die Ablaufentscheidungen oder auch
funktionale Entscheidungen betreffen die Bereiche Produktion (Produktionsver-
fahren, Produktionsprogramm), Absatz (Vertrieb, Marketing), Finanzierung (Ei-
genkapital, Fremdkapital) und Investition (DCF-Rechnung). Funktionale Entschei-
dungen sind im Unternehmen nahezu téglich zu treffen und gehdren zum ,,normal
Business* des Managements.

Die konstitutiven Entscheidungen sind bei Griindung und unter Umsténden
bei Verdnderungen im Unternehmen zu treffen und betreffen die Wahl der Rechts-
form, Kooperationsentscheidungen und die Standortwahl (Wohe und Doring 2013;
Vahs und Schifer-Kunz 2015).
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(268) Entscheidungen im Unternehmen

Konstitutive Entscheidungen Funktionale Entscheidungen
Produktion
o Rechtsform + Produktionsverfahren
g « Personen-/Kapitalgesellschaft « Produktionsprogramm
® + Gesellschafter  Outsourcing
IS « Materialien
£ Standort
2 « Standortpolitik Vertrieb/Marketing
® « Standortfaktoren « Verkaufsprogramm
£ « Sortiment
? Kooperation % « Vertriebspolitik
g’ « Beteiligung ﬁ * MarketingmaRnahmen
S - Joint Venture 2 « Preispolitik
B | . Fusion > « Produktpolitik
2 ) « Distributionspolitik
o E « Kommunikationspolitik
Investition
« Sachentscheidung
« Finanzentscheidung
Finanzierung
« Eigenkapital
+ Fremdkapital
« AufBen-/Innenfinanzierung
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Entscheidungen im Unternehmen

7.2 Standortwahl

Der Standort eines Unternehmens ist der geografische Ort der Leistungserstellung
des Unternehmens, an dem die Produktionsfaktoren eingesetzt werden (Achleitner
und Thommen 2012).
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(269) Standortwahl

Der Standort eines Unternehmens
ist der geografische Ort der
Leistungserstellung des
Unternehmens, an dem die
Produktionsfaktoren eingesetzt

werden.

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Standortwahl

Lokal
Regional
National

International

Lager
Produktion
Vertrieb
Verwaltung

Anzahl

Die Standortwahl ist eine langfristige Entscheidung und stellt sich erstmals bei
Griindung des Unternehmens und spéter bei Standortverlagerungen, Standort-
aufspaltungen und dem Eingehen von Kooperationen mit anderen Unternehmen
(Wohe und Doring 2013). Fiir eine Standortentscheidung kann es unterschiedliche

Griinde und Ziele geben (Vahs und Schifer-Kunz 2015).

(270) Griinde und Ziele von Standortentscheidungen

Griindungsphase Wachstum Strukturverdnderungen
Standort bei Beschaffung Kosten
Unternehmens- Material
griindung Konjunktur
Kapazitaten
Gesetze
Absatzmarkte
Verkehr
Subventionen
Steuern
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Griinde und Ziele von Standortentscheidungen

Schrumpfung

Konjunktur
Kundenverluste
Wettbewerber
Kosten

Sortiments-
bereinigung
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Eine Standortentscheidung verlduft in zwei Stufen, der Makro- und Mikro-
Standortentscheidung. (Vahs und Schifer-Kunz 2015).

(271) Stufen der Standortwahl

@
= -y g
Staatengemeinschaft Europa g
4 - &5
- X
Staat Deutschland 4 §
- - g
2
c
>
«Q
2r .
_.5 Region Bayern
[
) § Stadt Aschaffenburg
X T - =
= % StraRe Wiirzburger StraBe
T
§ Grundstiick 4711

nach Vahs 2015
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Stufen der Standortwahl

Die Standortwahl hat Auswirkungen auf die Steuerlast, die Logistik, die Kosten
und die Personalverfiigbarkeit (Qualitidt und Quantitit). Bei einer Standortanalyse
werden unterschiedliche Standortfaktoren beurteilt und bewertet. Standortfakto-
ren sind unterschiedliche Kriterien, anhand derer eine Entscheidung fiir oder gegen
einen Standort getroffen werden kann (W6he und Doring 2013).
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(272) Standortfaktoren

Standortfaktoren sind Kriterien, anhand derer eine
Entscheidung fiir oder wider eine Eignung eines

moglichen Standorts getroffen werden kann.
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Standortfaktoren

(273) Unterschiedliche Standortfaktoren

Verfugbarkeit einer passenden Immobilie/lmmobilien
Wirtschaftliche Versorgung und Entsorgung von Betriebsmitteln
Guter Arbeitsmarkt

Passende rechtliche Regelungen

Wirtschaftliche logistische Struktur

Geringe Steuerbelastung

Hohe Subventionen

Gute Erreichbarkeit der Kunden

Umweltschutzauflagen

Vorhandensein von Wettbewerbern

Gute Lebensbedingungen fiir die Mitarbeiter
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Unterschiedliche Standortfaktoren
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(274) Systematisierung der Standortfaktoren
An;:;:;:er Unternehmen Produktion Kunden
Gesetze Gesellschaft Arbeitskrafte Altersstruktur
Zolle Politik Ausbildung Einkommensstruktur
Staatssystem Gesetze Grundstiick Kommunikation
GATT Wirtschaftssystem Infrastruktur Preisstellung
WTO Wirtschaftspolitik Lieferanten- Distribution
EU Regierung struktur Wettbewerber
NAFTA Wahrung Klima Zielgruppe
BRICS Patensicherung Gewohnheiten
TRIADE Kapitalbeschaffung Import
GATT: General Agreement on Tarifs and Trade EXpOI’t

WTO: World Trade Organisation

NAFTA: North American Free Trade Agreement (USA, Mexiko, Kanada)
TTIP: Transatlantic Trade and Investment Partnership

BRICS: Brasilien, Russland, Indien, China

TRIADE: NAFTA, EU, Ostasien
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Systematisierung der Standortfaktoren

Bei der Entscheidung fiir oder gegen einen Standort werden unterschiedliche
Kennzahlen genutzt, um die moglichen Standorte vergleichen zu kdnnen.
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(275) Kennzahlen zur Standortentscheidung

Sonnentage

Regentage

Durchschnitts-
temperatur

Hochst-
temperatur

Niedrigst-
temperatur
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Kennzahlen zur Standortentscheidung

Der Standort eines Unternehmens kann je nach geografischer Ausbreitung des
Unternehmens ein lokaler, regionaler, nationaler oder internationaler Standort sein
(Miilder und Lorberg 2015). Ein Unternehmen kann mehrere Standorte im In- und
Ausland haben. Dies konnen Lagerstandorte, Produktionsstandorte, Vertriebsstand-
orte und Verwaltungsstandorte sein.

Neben der Wahl des Ortes fiir einen Standort kann eine Standortentscheidung
auch eine Standorteinheit oder eine Standortspaltung ergeben. Bei einer Stand-
orteinheit werden bestehende Standorte eines Unternehmens an einem Ort zusam-
mengefasst, um Kosten zu sparen oder Synergien zu heben. Bei einer Standortspal-
tung wird ein bestehender Standort in mehrere Standorte aufgespalten, z. B. wenn
die Produktion aller Produkte aktuell an einem Ort erfolgt, aber nun nach Produk-
ten oder Funktionen (Lackiererei, Buchhaltung) getrennt an unterschiedlichen
Standorten erfolgen soll (Vahs und Schifer-Kunz 2015).
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(276) Standortstruktur

Standorteinheit Standortspaltung
St-Ort St-Ort St-Ort St-Ort
1 2 1 2
N v X 7
St-Ort 1 St-Ort 1
Synergien heben Produktorientiert

Kosteneinsparungen Funktionsorientiert
Redundanz vermeiden Produktionsstufen-

orientiert
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Standortstruktur

Fiir den Einstieg in einen internationalen Markt gibt es unterschiedliche Mog-
lichkeiten, die sich hinsichtlich Kosten- und Zeitaufwand, Risiko, Moglichkeiten
der Einflussnahme und Gestaltung unterscheiden. Je nach Einstiegsvariante kann
der Eintritt auch ohne einen eigenen Standort im betreffenden Land erfolgen. Die
einfachsten Moglichkeiten sind, sich im definierten Auslandsmarkt einen Absatz-
mittler bzw. Hindler zu suchen (direkter Export) oder im Inland einen Zwischen-
héndler, der die Produkte ins Ausland verkauft (indirekter Export). Aufwendiger,
aber mit erheblich grofleren Gestaltungsmoglichkeiten, sind die Eroffnung einer
eigenen Niederlassung im betreffenden Markt, die Eroffnung eigener Stores/
Shops, die Griindung einer Tochtergesellschaft mit (Joint Venture) oder ohne an-
dere Partner. Auch die Lizenzvergabe an ein im Auslandsmarkt ansidssiges Produk-
tionsunternehmen ist eine Markteinstiegsmoglichkeit (Kotler et al. 2011; Zentes
et al. 2013).
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(277) Einstieg internationaler Markt

Export, direkt

| |
| |
Hersteller > Absatzmittler ———— -
| |
‘m
L
Export, indirekt ::
1l
Hersteller ——> zwischenhandler < > -
| |
i
.n
Eigene Gesellschaft en -
- Niederlassung
s Stores —
Hersteller = Tochtergesellschaft -
: Joint Venture
| |
Lizenzvergabe .
| |
Hersteller =5 Produktion ——————> [Kuinde
-
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Einstieg internationaler Markt

Beim Betreten des internationalen Marktes miissen die kulturellen Unterschiede
in den moglichen Landern beriicksichtigt werden, die sich in vielen Bereichen des
tiaglichen Lebens zeigen. Gerade im Marketingauftritt spielt dies eine grof3e Rolle.
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(278) Unterschiede zwischen Kulturen

BegriSung Freundlichkeit
Rindfleisch
Produktnutzen-  Kinder
Essen erwartung
Handeschitteln
Farbe Weill Kleidung
Frau/Mann Bilder Altere Menschen
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Unterschiede zwischen Kulturen

Dabei spielen die Standardisierung der Produkte und deren Kulturabhédngigkeit
eine Rolle.

(279) Standardisierung und Kulturabhangigkeit

gering A

Kulturabhangigkeit

hoch

gering Standardisierung hoch
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Standardisierung und Kulturabhingigkeit
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7.3  Ubung zu konstitutiven und
funktionalen Entscheidungen

Das Unternehmen produziert Aufsitzméher und steht vor einer
Standortentscheidung.

Folgende Daten wurden ermittelt:

Deutschland Spanien Danemarlc
Produktion/Absatz p.a., Stiick 1.000 1.200 1.500
Zeit pro Stick, Stunden 10 10 10
Preis pro Stuick, Euro 1.000 1.000 1.000
Zusatzaufwand Verwaltung p.a., Euro 100.000 200.000
Zusatzaufwand Logistik pro Stuick, Euro 100 200
Arbeitskosten pro Stunde 40 20 30

Welcher Standort sollte gewahlt werden?

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Standortwahl
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| 2 Lernziele dieses Kapitels
e Kennenlernen der Marketinginstrumente
e Zusammenspiel im Marketing-Mix erkennen

Unter Absatz versteht man die VerduBerung, der in einem Unternehmen hergestell-
ten Produkte in einem Markt gegen ein Entgelt (Preis). Die abgesetzte Stiickzahl
multipliziert mit dem Preis bezeichnet man als Umsatz. Der Begriff Marketing
geht weiter und versteht sich als eine bewusste, planvolle und bedarfsgerechte Ab-
satzfunktion bis hin zu einer Marktbeeinflussung. Peter F. Drucker (Drucker 1973),
ein amerikanischer Okonom, sagte: ,,.Das eigentliche Ziel des Marketings ist es,
das Verkaufen tiberfliissig zu machen. Das Ziel lautet, den Kunden und seine Be-
diirfnisse derart gut zu verstehen, dass das daraus entwickelte Produkt genau passt
und sich daher von selbst verkauft.” Kotler et al. (2011) definieren den Begriff
~-Marketing* so: ,Marketing ist ein Prozess im Wirtschafts- und Sozialgefiige,
durch den Einzelpersonen und Gruppen ihre Bediirfnisse und Wiinsche befriedi-
gen, indem sie Produkte und andere Dinge von Wert erzeugen, anbieten und mitei-
nander austauschen.*

Marketing in einem weiteren Verstindnis beinhaltet das Wecken und Befriedi-
gen von Bediirfnissen und das Erlangen von Kundenzufriedenheit mit dem Ziel der
langfristigen Kundenbindung (Spindler 2020).

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 239
G.-1. Spindler, Basiswissen Allgemeine Betriebswirtschaftslehre,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-31126-1_8

8


http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-31126-1_8&domain=pdf
https://doi.org/10.1007/978-3-658-31126-1_8#DOI

240 8 Marketing und Vertrieb

8.1 Produkt- und Sortimentspolitik

Unter dem Begriff Produkt- und Sortimentspolitik werden alle Ma3nahmen hin-
sichtlich des Angebots eines Unternehmens in Richtung Kunde verstanden. Die
Leistung eines Unternehmens kann aus einem Produkt, einem Sortiment von Pro-
dukten oder Dienstleistungen bestehen (Spindler 2020).

Ein Produkt oder Angebot wird durch folgende Charakteristika, die Produktdi-
mensionen (Kotler et al. 2011), bestimmt:

e Qualitit

* Funktion/Ausstattung
* Design/Optik

*  Marke/Name

e Verpackung

In der Produktpolitik werden die Begriffe Sortimentstiefe und Sortimentsbreite
unterschieden. Von Sortimentstiefe spricht man, wenn z. B. ein Lebensmittelher-
steller verschiedene Marmeladen anbietet, also Erdbeere, Kirsche etc. Von Sorti-
mentsbreite spricht man, wenn z. B. ein Lebensmittelhersteller neben Marmelade
auch Milchprodukte anbietet (Meffert et al. 2012).

Ein Produkt kann sich entwickeln bzw. verdndert werden und es entstehen neue
Produkte. Die neuen Produkte werden hinsichtlich Ausstattung und Preis vom ur-
spriinglichen Produkt unterschieden (differenziert). Die Anwendung bzw. der Nut-
zen fiir den Verbraucher bleibt im Wesentlichen unveridndert. Dieses Vorgehen wird
als Produktdifferenzierung bezeichnet. Wird mit einem neuen Produkt ein Markt
betreten, in dem das Unternehmen bisher nicht aktiv war, wird dies als Produkt-
diversifikation bezeichnet. Beispiel: Apple als Computerhersteller tritt mit dem
iPhone in den Telekommunikationsmarkt ein (Spindler 2020).

Jedes Produkt bzw. Angebot unterliegt einem Produktlebenszyklus. Die ein-
zelnen Phasen des Produktlebenszyklus werden wie folgt unterschieden (Meffert
et al. 2012; Kotler et al. 2011):

* Entwicklung des Produkts: Das Produkt wird entwickelt, und die ersten
Stiickzahlen werden produziert. Das Produkt ist noch nicht im Markt. Aufgrund
der Entwicklungskosten und des noch nicht getitigten Umsatzes werden noch
keine Deckungsbeitrige oder Gewinne erwirtschaftet. Das Produkt ist in dieser
Phase in der Verlustzone.
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* Markteinfiihrungsphase: Das Produkt wird in den Markt eingefiihrt, und die
ersten Kunden kaufen das Produkt. Aufgrund der noch geringen Umsitze und
der hohen Marketingkosten fiir die Einfiihrungsphase wird die Verlustzone erst
am Ende der Einfiihrungsphase verlassen. Werbung wird intensiviert.

*  Wachstumsphase: Das Produkt wichst im Markt, und die Distribution erhoht
sich. Der Gewinn wichst aufgrund der steigenden Umsiitze ebenfalls deutlich.

* Reife- bzw. Sittigungsphase: Das Produkt erreicht seinen Absatzhohepunkt
im Markt. Da schon viele Kunden das Produkt gekauft haben, verlangsamt sich
das Wachstum. Der Gewinn geht aufgrund steigender Marketingkosten und sin-
kender Preise, aufgrund von Wettbewerberaktivititen, zuriick.

* Degenerations- bzw. Eliminierungsphase (Produktausstieg): Absatz und Ge-
winn gehen zuriick. Das Unternehmen wird entscheiden, ob das Produkt aus
dem Markt genommen und durch ein Nachfolgeprodukt ersetzt werden soll.

(281) Produktlebenszyklus

1 Entwicklungs- Einflhrungs- Wachstums- Reife-, Degenerations-
phase phase phase Sattigungs- phase
phase
E Absatzmittler
3
© Produkt
N Werbung otel
©
é Wettbewerb
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/ ° ~ b
V4
Z ' N7

~ . P Zeit
~

L]
e & Marketinginstrumente
nach Kotler et al. 2011; Meffert et al. 2012
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Produktlebenszyklus

Je nach Status eines Produkts im Lebenszyklus ergeben sich verschiedene stra-
tegische Mafinahmen (vgl. Kap. 9).
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(282) Ubersicht Produktpolitik
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Ubersicht Produktpolitik

8.2 Kommunikationspolitik

Innerhalb der Kommunikationspolitik geht es darum, dem Kunden den Nutzen und
die Vorteile des Produkts zu vermitteln. Die Kommunikation mit dem Kunden ist ein
wichtiges Instrument, um die Dauerhaftigkeit einer Kundenbeziehung zu fordern
und natiirlich auch, um neue Kunden auf das Angebot aufmerksam zu machen.

Die Kommunikationspolitik setzt dazu sowohl Informationen als auch Emotio-
nen in ihrer Ansprache des Verbrauchers ein. Die Werbung, als ein Instrument der
Kommunikationspolitik, verwendet daher oft Abbildungen und Personen, die beim
Betrachter bestimmte Reaktionen und Assoziationen hervorrufen.

In der Kommunikationspolitik gibt es verschiedene Instrumente, deren Aussa-
gen und Inhalt in Richtung Kunde und Offentlichkeit abgestimmt sein miissen:
Werbung, personlicher Verkauf, Verkaufsférderung, Offentlichkeitsarbeit, und Di-
rekt-Marketing (Spindler 2020).

Werbung ist die gezielte, nicht-personliche Priasentation von Angeboten in Me-
dien gegen Bezahlung, mit dem Ziel der Information und Meinungsbeeinflussung.

Ziel der Offentlichkeitsarbeit (Public Relations = PR) ist, in der Offentlichkeit
fiir das eigene Unternehmen Vertrauen aufzubauen, dieses zu festigen und einem
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negativen Eindruck entgegenzutreten. Die Lobbyarbeit, mit dem Ziel, die Unter-

nehmensinteressen auch bei Politikern zu vertreten und zu platzieren, gehort

ebenso dazu, wie der Kontakt zu Redakteuren unterschiedlicher Medien.
Aufgaben der Offentlichkeitsarbeit:

Aufbau der externen und internen Unternehmenskommunikation,

— Kontaktpflege zu Presse, Funk, TV,

Kontaktpflege zu Shareholdern, Lieferanten, Arbeitnehmern, Vertrauen bilden,

Veroffentlichung von Artikeln (Unternehmen, Produkte), Lobbyarbeit.

Ziel des personlichen Verkaufs ist, durch den Aufbau einer personlichen Be-

ziehung zum Kunden einen Verkaufsabschluss fiir das Produkt zu erzielen.

Inhalte des personlichen Verkaufs:

— Mensch-zu-Mensch-Kommunikation,

— Kundensuche,

— Informationsbeschaffung,

— Aufbau einer Kundenbeziehung,

— Beratung,

— Verkauf,

— Betreuung, Service,

— Auflendienstorganisation, D2D (Door to Door)-Verkauf,

— AuBendienst — Endverbraucher/Auflendienst — Handel.

Die Verkaufsforderung soll den Verkaufsprozess kurzfristig durch einen spe-
ziellen Zusatznutzen fiir den Kunden unterstiitzen und einen direkten Verkaufsab-
schluss herbeifiihren.

Folgende Ziele hat die Verkaufsférderung im Detail:
— Unterstiitzung der Werbemafinahmen,

— Abgrenzung vom Wettbewerb,

— Unterstiitzung fiir Abverkauf im Handel,

— Kunden zum Produkttest animieren,

— Neukunden gewinnen,

— Bevorratung im Handel erhohen,

— Marktanteil erhohen,

— Kundenbindung schaffen.

Die Verkaufsforderung setzt u. a. die folgenden Mittel ein:
— Zusitzlicher Nutzen fiir den Kunden,

— Sondernachlésse,

— Paletten-Aktionen,
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,,Nimm 3, zahl 2%,
Mengenrabatt,
Treuepunkte,

,,Alt gegen Neu®,
Verkostung.

Direkt-Marketing sind Ma3nahmen, um in der direkten Kundenansprache, auf
personlicher oder medialer Basis eine direkte Reaktion vom Kunden zu erhalten.
Folgende Instrumente werden im Direkt-Marketing eingesetzt:

Personliche Ansprache,

Direct Mailing (Postwurfsendung),

Telefonkontakt,

Antwortcoupons in Anzeige oder Mailings,

Kataloge,

Social Media,

Link zur Homepage,

Bestell-Hotline in TV-Verkaufskanilen (Homeshopping TV),
Interaktives TV (Videotext).

Direkt-Marketing-Mafnahmen wie z. B. Direct Mailings, die direkt an poten-
zielle Kunden oder bestehende Kunden versendet werden, sind in der Regel giinsti-
ger als breit angelegte Werbekampagnen. Durch die Verwendung von Kunden-
adressen werden auch nur fiir das Unternehmen interessante Kunden bzw. potenzielle
Kunden angesprochen. Dagegen weisen breite Kampagnen oft hohe Streuverluste
auf, das heifit, es werden auch Personen erreicht und angesprochen, die nicht als
Zielgruppe infrage kommen.

Inhalte des Direkt-Marketings:

Direkter Dialog zwischen Unternehmen und Kunde,
Post/Mail/Telefon/Internet,

gezielte Kundenansprache,

geringere Reichweite,

geringere Streuverluste,

Erhohung Kundennihe und Kundenbindung,
gepflegte Kundendatenbank,

spezielle Kundensegmente,
Einverstdandniserkldrung des Kunden,

Database Management.
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(283) Ubersicht Kommunikationspolitik

Kommunikation

—i Verkauf
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Ubersicht Kommunikationspolitik

Print

" Audio/
Video

Internet

Social
Media

Guerilla

i

== Kontakte

POS

—| Lobbyarbeit

Prasentation

== Events

Aktion

== Sponsoring

8.3 Preispolitik

Die Preispolitik (Preisfestlegung eines Produkts) ist eine zentrale Aufgabe im Markt.
Die Herstellungskosten zeigen eine untere Basis, auf die noch Betrige fiir u. a. Ver-
trieb, Handelsmargen, Marketing und Gewinn aufgeschlagen werden miissen. Der
damit iiber die Kostenkalkulation rechnerisch ermittelte Verkaufspreis fiir den Kun-
den muss wiederum vom Kunden akzeptiert werden und in das Wettbewerberumfeld
passen, sonst ist das Produkt unverkéuflich. Verkaufspreis und Herstellungskosten
bestimmen die Marge, die ein Unternehmen mit einem Produkt erwirtschaften kann.
Jede preispolitische Mallnahme wirkt sich auf die Marge aus (Spindler 2020).

Jedes Produkt unterliegt einer Preis-Absatz-Funktion, das heiflt einer Relation
zwischen Marktpreis und Verkaufsmenge. Je hoher der Preis, desto geringer die
Stiickzahlen, die an die Kunden abgesetzt werden konnen (Wohe und Doring 2013).

e Bei einer kostenorientierten Preisfindung werden die Herstellkosten als Basis
genommen und unterschiedliche Betrdage fiir Vertrieb, Marketing, Héandler-
marge etc. hinzu addiert. Nach Aufschlag aller Betrdge ergibt sich der Markt-

preis fiir das Produkt.
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* Bei der marktorientierten Preisfindung orientiert sich ein Unternehmen pri-
mir an den Preisen der Wettbewerber fiir vergleichbare Produkte. Die Herstell-
kosten stellen dabei nur eine Untergrenze dar.

* Bei einer wertorientierten Preisfindung bildet sich der Preis primér tiber die
Wertvorstellung der Verbraucher. Hat das Produkt einen hohen Nutzen und eine
Alleinstellung, ist der Kunde auch bereit, einen hohen Preis fiir das Produkt zu
bezahlen (Achleitner und Thommen 2012).

Eine andere Art der Preisdifferenzierung erfolgt mit Hilfe von Handelsmar-
ken. Dies sind Produkte, die ein Unternehmen speziell fiir einen Handelspartner
produziert und auch mit dessen Logo/Marke versieht. Der Handelspartner will auf
diesem Weg aus der Vergleichbarkeit der Produkte herauskommen und die Pro-
dukte etwas hoher im Preis anbieten. Das produzierende Unternehmen erwartet
Mengenzuwichse. Andere Handelsmarken werden gezielt auf untere Preislagen
positioniert, die wiederum der Markenanbieter nicht belegen mochte. Oft sind Ori-
ginalprodukt (Marke des Unternehmens) und Handelsmarke identisch und unter-
scheiden sich nur in Verpackung und Marke. Bei einer Positionierung einer Han-
delsmarke im unteren Preissegment werden Rezepturen oder Materialien gegeniiber
der Marke des produzierenden Unternehmens gedndert. Produkte, die fiir andere
produziert werden, werden auch als OEM-Produkte (Original Equipment Manu-
facturer) bezeichnet.

Wihrend des Lebenszyklus eines Produkts kann es aus verschiedenen Griinden
die Notwendigkeit zu einer Preisanpassung geben. Die Kosten fiir ein Produkt stei-
gen, sodass die erzielten Umsitze nicht mehr ausreichend Deckungsbeitrag abwer-
fen. Oder ein Wettbewerber bietet ein vergleichbares oder sogar besseres Produkt
giinstiger an, sodass die eigene Absatzmenge zuriickgeht.

Bei Auswirkungen auf den eigenen Absatz hat ein Unternehmen u. a. folgende
Moglichkeiten zu reagieren:

— Preissenkung,

— Qualitdtssteigerung bei gleichem Preis,

— Erhohung der Ausstattung bei moderater Preiserhdhung,

— Einfiihrung einer ,,Second Brand** (Zweitmarke) im Preissegment des Wettbe-
werbers.

Andersherum gilt dies analog: Wird der Preis fiir ein Produkt verédndert, wird
das Reaktionen der Wettbewerber hervorrufen.

Um ein Produkt nicht im Preis zu senken, werden oft Rabatte oder Aktionsnach-
lasse gewihrt, die kurzfristigen Charakter haben und den festgelegten Verkaufs-
preis nicht verdndern (vgl. hierzu Abschn. 4.5.3).
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(284) Ubersicht Preispolitik
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Ubersicht Preispolitik

8.4  Distributions- und Vertriebspolitik

Die Aufgabe der Distributionspolitik ist es, die richtige Ware zum richtigen Zeit-
punkt am richtigen Ort zu haben.

Die Distributionspolitik (Spindler 2020) beschreibt die Art und Weise, wie das
Produkt zum Kunden gelangt. Sie beeinflusst die Wahrnehmung des Produkts beim
Kunden, die Produktverfiigbarkeit und den Bereich der Lieferung. Ein Unterneh-
men kann dazu unterschiedliche Absatzorgane (Hindler, Auflendienst, eigene Ge-
schifte) und Vertriebswege (direkt, mehrstufig) nutzen.

Produkte konnen unterschiedliche Absatzsaisonale haben. Winterreifen werden
in der Regel nur im Winter verkauft, Lebensmittel hingegen werden relativ gleich-
miBig tiber das gesamte Jahr abgesetzt.

Ein Absatzmittler (z. B. ein Hindler) hat die Aufgabe, die Kunden iiber das
Produkt zu informieren, es entsteht eine Kommunikation zwischen Kéaufer und
Verkaufer tiber das Produkt. Ein Absatzmittler stellt den Kontakt zum Kunden her,
den das produzierende Unternehmen nicht selbst herstellen kann, er verteilt phy-
sisch die Ware iiber seine Geschifte und verkauft und liefert die Produkte.
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Wird das Produkt im direkten Vertrieb vermarktet, so iibernimmt das produzie-
rende Unternehmen selbst die Absatzfunktion. Ein nicht-direkter Vertrieb wird als
mehrstufiger Vertrieb bezeichnet. Ein einstufiger Vertrieb liegt vor, wenn das
produzierende Unternehmen an einen Handelspartner (z. B. Edeka, Rewe) verkauft
und die Produkte dort dem Endkunden angeboten werden. Erfolgt der Vertrieb iiber
den GroBhandel (Metro, Selgros), der wiederum den Einzelhandel bedient, spricht
man von einem zweistufigen Vertrieb. Franchise bezeichnet eine Vertriebsform
(z. B. McDonald’s), bei der ein Franchisegeber gegen eine Gebiihr sein Konzept
und seine Marke an Franchisenehmer iibergibt. Das Internet iibernimmt bei vielen
Unternehmen zunehmend die Funktion des Absatzkanals im direkten Vertrieb und
wird bei Portalen zum Absatzmittler im einstufigen Vertrieb.

Absatzmittler lassen sich nach unterschiedlichen Kriterien klassifizieren:

* Bedienung (oder Selbstbedienung),

e Grofe und den Umfang des Sortiments,

e Preisniveau (z. B. Discounter),

e Organisation (Einzelgeschift, Filiale) (Spindler 2020).

(285) Ubersicht Distributionspolitik
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Ubersicht Distributionspolitik
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8.5 Ubung zu Marketing und Vertrieb

Welche Marketingkampagnen haben Sie besonders beeindruckt?

Welche empfanden Sie als stérend?

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Marketing -Kampagnen

Wie kann eine Verpackung durch die anderen Produktdimensionen

beeinflusst werden?
© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Marketing — Verpackung

Warum sind in der Regel Direkt-Marketing-MaBnahmen giinstiger als

z. B. eine Kampagne im TV?

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Marketing — Direktmarketing



250 8 Marketing und Vertrieb

Warum arbeiten Unternehmen gerne mit Nachlassen oder Zugabe-

Aktionen, als generell den Preis eines Produkts zu dndern?

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Marketing — Preispolitik

Wo liegen die Vorteile eines Franchise-Systems?

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Marketing — Franchise
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Business-Strategie 9

> Lernziele dieses Kapitels
¢ Inhalt und Zweck eines Businessplans verstehen
e Kennenlernen verschiedener strategischer Optionen

Bevor ein Unternehmen offiziell startet, wird ein Businessplan aufgestellt. Darin
werden der Unternehmenszweck und die Unternehmensziele dargestellt. Er enthilt
neben den Mafinahmen die finanzielle Struktur und die geplante Gewinn- und Ver-
lustrechnung. Start-ups stellen den aufgestellten Businessplan moglichen Geldge-
bern (Banken, Investoren) vor.
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(291) Businessplan

* Unternehmenszweck

* Unternehmensziele

* Operative MalRnahmen zur Umsetzung
* Plan GuV

* Gewinnerwartung néchste Jahre

* Finanzstruktur

* Unternehmensstruktur

* Managementteam

mmm) Prisentation bei Banken und Kapitalgebern
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Businessplan

9.1 Produktstrategie

Zur Analyse und zur Festlegung der Produktstrategie wird ein Produktportfolio mit
der Matrix nach Boston Consulting (Boston Consulting Group 2020) klassifiziert.
Die Produkte werden in einer zweidimensionalen Matrix abgebildet. Die waage-
rechte Achse zeigt den Marktanteil des Produkts und die senkrechte Achse das
Potenzial des jeweiligen Markts fiir das Produkt.

Daraus ergeben sich vier verschiedene Handlungsoptionen fiir die Produkte:

* Question Marks: Produkte mit noch niedrigem Marktanteil, die sich in einem
wachsenden Markt befinden. Die Entwicklung dieser Produkte zu ,,Stars* beno-
tigt u. U. hohe finanzielle Mittel. Hier ist eine Entscheidung zwischen Weiter-
entwicklung und Aufgabe des Produkts bzw. der Geschiftseinheit zu treffen.

e Stars: Stars sind Produkte mit hohem Marktanteil in einem zukiinftig wachsen-
den Markt. Um das Wachstum voranzutreiben, werden finanzielle Mittel beno-
tigt. Hier steht die Entscheidung an, das Produkt oder Segment weiterzuentwi-
ckeln oder zu Cash Cows werden zu lassen.
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* Cash Cows: Produkte mit hohem Marktanteil in einem Markt mit wenig Ent-
wicklungspotenzial. Die Cash Cows sind die Basis fiir ein Unternehmen. Fiir
den Erhalt werden keine hohen finanziellen Mittel benotigt.

* Poor Dogs: Produkte ohne nennenswerten Marktanteil in Mirkten mit geringer
Entwicklungsmoglichkeit. Hier steht die Entscheidung zwischen Beibehalten
oder Aufgabe an.

(292) Strategie nach Boston Consulting

hoch

niedrig
&> -
-~

Marktwachstum

niedrig hoch

Marktanteil in %
nach Boston Consulting Group 2020
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Strategie nach Boston Consulting

Um neue Produkte oder Geschiftsfelder zu entwickeln, bendtigt ein Unterneh-
men eine Wachstumsstrategie. Igor Ansoff (Ansoff 1957) hat dazu eine ,,Vier-
Optionen-Matrix* entworfen.
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(293) Wachstumsstrategien nach Ansoff
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Existente Produkte Neue Produkte nach Ansoff 1957
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Wachstumsstrategie nach Ansoff

Marktdurchdringung: Bestehende Produkte in existenten Mirkten werden
mit MarketingmafBBnahmen oder Produktvarianten gestérkt. Der Markt soll stir-
ker penetriert werden. Beispiel: VW Golf mit der Modellvariante des Kombis.
Marktentwicklung: Ein bestehendes Produkt wird auf einem neuen Markt
platziert. Neues Absatzpotenzial soll auf den neuen Mirkten erobert werden.
Beispiel: VW Golf wird auch in China angeboten oder sogar dort produziert.
Produktentwicklung: Ein neues Produkt wird auf dem bestehenden Markt ein-
gefiihrt. In der Regel handelt es sich um Produktweiterentwicklungen oder Pro-
duktvarianten, die auf den Markt kommen. Beispiel: Die VW-Golf Palette wird
um eine Elektrovariante erweitert.

Diversifikation: Ein neues Produkt wird auf einem neuen Markt eingefiihrt.
Mit neuen Produkten (die nicht zwingend mit den bisherigen Produkten ver-
wandt sein miissen) wird versucht, neue Marktsegmente zu erschliefen und sich
von den bisherigen Segmenten/Produkten abzugrenzen. Eine Abwandlung des
VW Touareg wird als Pick-up-Variante im Nutzfahrzeugsegment platziert.
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Ein Unternehmen kann bei der Einfiihrung eines neuen Produkts als ,,First Mo-
ver agieren oder sich mit einem Markteintritt Zeit lassen. Dies bedeutet nicht,
dass ein Second oder Third Mover eine reine Imitation eines Produkts auf den
Markt bringt.

Die Strategie der First-, Second- und Third Mover in den verschiedenen Phasen
des Produktlebenszyklus (s. auch Abschn. 8.1 und vgl. Meffert et al. 2015; Kotler
et al. 2011; Spindler 2020):

(294) Strategien: Einfuhrungsphase

b —u = =

[EECETEELLEE TEELLLEE 3
Beachten:
Second Mover: * Produktionskosten
* Imitieren: Bessere Ausstattung 4. uuuuun « Investment

 Uberholen: Technikinnovation « Marktanteile

Third Mover: ,Wo bleiben die First Mover?“
* Imitieren I
« Uberholen >

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Strategien: Einfiihrungsphase
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9 Business-Strategie

(295) Strategien: Wachstumsphase

Aktueller Markt

Qualitat
Technik
Design
Features

i

Vertriebswege

Preis
Features
Design
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Produktdifferenzierung:

Produktverbesserung:

Neuer Markt

Neue Kunden

Strategien: Wachstumsphase

(296) Strategien: Sattigungsphase

F & E verstirken '==%  Gewinn sinkt

A

Uberkapazititen '**% Preisreaktionen

_—

MaBnahmen:
» Neukunden gewinnen

* Neue Zielgruppen
« Abwerben vom Wettbewerb

« Verbrauchsmenge erhéhen

* Neue Marktsegmente aufbauen

« Verbrauchshaufigkeit erhéhen

« Neue Verbrauchsanwendungen

[
“"

é Produkt-
modifikation:
* Qualitat
T A . « Ausstattung
v - « Design
= « Service
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—
* Preis

* Kommunikation: +/-
« Vkf: Display, Aktionen

« Distribution: neue Absatzmittler

« Vertriebskanale: AD-Pramie, mehr AD
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Strategien: Séttigungsphase

R [ [

Beachten:
*MaRnahmen gegen
Wettbewerb
«Anderung
Kommunikationsinhalt
von Bekanntheit zu
Kaufentscheidung
Preisanpassung, neue
Kundensegmente
erschlielen
«haufig:
»Marktposition
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(297) Strategien: Degenerationsphase

Aktueller Markt

»Neues*
Produkt

* Downgrading
« Ausstattung

« Preis

« Distribution
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Strategien: Degenerationsphase

e

i

Griinde:

Veranderungen:

« Technik

« Verbrauchergeschmack

« Verbrauchergewohnheiten

« rechtliche Regelungen

* Umwelt

« Wertednderung

« Wettbewerb

Beachten:
LAlte* Produkte:
« kosten Zeit, Geld, Aufwand
« blockieren“ Budget

Absatz verteilt sich auf weniger
Wettbewerber 2 ,durchhalten“?
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9.2  Ubungen zu Business-Strategie

Nennen Sie Beispiel fiir
Poor Dogs
Questions Marks
Stars
Cash Cows
bei

Apple Volkswagen Lebensmittelhdndler Coca-Cola
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Ubung Business-Strategie (1)

Welche strategischen Méglichkeiten
hat ein Unternehmen
in der Sattigungsphase eines Produkts?

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Business-Strategie (2)
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Check for
updates

Informationsmanagement 1 O

> Lernziele dieses Kapitels
* Notwendigkeit und Inhalt eines Informationssystems verstehen
¢ Ergebnisrechnung lesen kdnnen

Ein Unternehmen bendtigt permanent Informationen iiber den Verlauf des Ge-
schifts und des Marktes. Dafiir wird ein Informationsmanagement aufgebaut in-
stalliert (vgl. Achleitner und Thommen 2012; Weber et al. 2014).
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(300) Informationsmanagement

Erfassung, Speicherung, Verarbeitung, Kommunikation

von Daten/Informationen

= - =N - B - -

Zu beachten:

Aufwand (Zeit, Geld)
Entscheidungsrelevanz
Umfang
Timing, Frequenz
Standard- oder Individualsoftware
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Informationsmanagement

Das Informationsmanagement betrifft alle Bereiche eines Unternehmens.

(301) Informationssystem

Materialwirtschaft Produktion
Bedarf Konstruktion
Bestellung Planung
Annahme, Lagerung, Ausgabe Fertigung

Qualitatssicherung

Marketing Rechnungswesen

Customer Information Finanzwirtschaft
CRM Personal
Marktforschung Vertrieb
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Informationssystem
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10.1 Ziele des Informationsmanagements

Informationssysteme dienen auch zur Berechnung eines Benchmarks (MaBstab).
Ein Unternehmen mit Kundenberatern, die per Telefon Produkte verkaufen, kann
die Zielvorgaben mit Hilfe einiger Parameter aufstellen. Die Zielvorgaben fiir die
Kundenberater orientieren sich im Beispiel am Deckungsbeitrag der Produkte.

(302) Informationssystem: Benchmark Berechnung

Berechnung Benchmark pro Kundenberater Eingabefelder

Ergebnisfelder

Benchmark Cockpit

Gesprachsdauer, Minuten 5 A _Deckungsbeitrangag 3.200,00
Pause pro Stunde, Minuten 5
Erfolgsquote in % 35 Deckungsbeitrag/p.a. 704.000,00
Auftrage pro Stunde 4 | | ]
Arbeitszeit, Std. pro Tag 8 Auftrage pro Tag 32
Deckungsbeitrag/Auftrag 100,00
Arbeitstage im Jahr 220 L Auftrége pro Jahr 7.040
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Informationssysteme: Benchmark Berechnung

Eine grobe Ergebnisrechnung als Zusammenfassung fiir das Management
konnte fiir einen Automobilhersteller wie in der Abbildung gezeigt aufgestellt wer-
den. Sie enthélt die wichtigsten Parameter und deren Abweichung zum Plan.
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(303) Informationssystem: Ergebnisrechnung

Ergebnisrechnung Automobilhersteller

Plan Ist Abw. Absolut Abw. %
Absatz Stiick 100.000 98.500 -1.500 -1,5
Umsatz pro Stick Euro 20.000,00 19.750,00 -250,00 -1,3
Umsatz gesamt Euro 2.000.000.000,00 1.945.375.000,00 -54.625.000,00 -2,7
Herstellungskosten pro Stiick Euro 14.000,00 14.200,00 200,00 14
Herstellungskosten gesamt Euro 1.400.000.000,00 1.398.700.000,00 -1.300.000,00 -0,1
Anzahl Mitarbeiter Képfe 500,00 520,00 20,00 4,0
Durchschnittgehalt pro Kopf Euro 40.000,00 41.000,00 1.000,00 2,5
Personalkosten gesamt Euro 20.000.000,00 21.320.000,00 1.320.000,00 6,6
Vertriebskosten Euro 100.000.000,00 80.000.000,00 -20.000.000,00 -20,0
Marketing Euro 30.000.000,00 20.000.000,00 -10.000.000,00 -333
Verwaltung Euro 400.000.000,00 420.000.000,00 20.000.000,00 50
Ergebnis Euro 50.000.000,00 5.355.000,00 -44.645.000,00 -89,3
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Informationssysteme: Ergebnisrechnung

10.2 Ubung zu Informationsmanagement

Welche Kennzahlen wiirden Sie
in die Ergebnisrechnung eines
Lebensmittelhdandlers

aufnehmen?
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Ubung Informationsmanagement
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Innovationsmanagement 1 1

> Lernziele dieses Kapitels
e Kennenlernen verschiedener Innovationsquellen
e Unterschiedliche Innovationsansdtze verstehen und anwenden
koénnen

Neue Produkte und Geschiftsideen miissen systematisch gesucht werden. Sie sind
in jedem Bereich eines Unternehmens notwendig (vgl. auch Vahs und Schifer-
Kunz 2015).
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(305) Innovationsmanagement: Bereiche
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Innovationsmanagement: Bereiche
Quellen fiir Innovationen konnen intern oder extern sein.

(306) Innovationsmanagement: Quellen

Intern Extern
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Innovationsmanagement: Quellen
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Es ist entscheidend, im Innovationsprozess neue Wege zu gehen und die bishe-
rigen Denkansitze zu verlassen (Spindler 2020).

(307) Innovationsmanagement: Anders denken

er klassische Ansatz Der ,,Querdenker“-Ansatz

» Marktgesetze akzeptieren » Marktregeln in Frage stellen

« Orientierung Weitbewerb » Eigene Regeln aufstellen

* Permanentg’Rickscha * Anders als die Anderen/bisher

» Apdlysieren/Optimieren

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
: * Revolutionieren statt Optimieren
1
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Innovationsmanagement: Anders denken

11.1  Struktur des Innovationsprozesses

Um einen Innovationsprozess zu strukturieren gibt es unterschiedliche Losungen.
Eine Moglichkeit besteht darin, Ideen in einem Workshop gemeinsam zu bearbei-
ten, indem jeder Teilnehmer seine Gedanken aufschreibt und in einem Rundlauf
der Sitznachbar diese Gedanken mit seinen eigenen Ideen weiterbearbeitet und
erginzt. So entsteht durch die permanente Weitergabe der Ideen ein stindig verfei-
nerter Vorschlag, in den alle Teilnehmer eingebunden sind. Diese Vorgehensweise
nenne ich QUIRL (Querdenker-Ideen-Rund-Lauf).
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(308) Innovationsmanagement: Prozess (1)

T o ) S Erste
S o Idee zu
einem
' : & Thema o
Sachutar Oritter &@ sfg
Dedenke Cadanke e &6
wird werd N %S,
s o %
. Fiinfes Visrter : . ;.
TE e ome Néchster Nachster
Gedanke Gedanke
wird wird
erganzt erganzt
%, S
", . é’@?
%, Nachster
Gedanke
wird
erganzt
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Innovationsmanagement: Prozess (1)
Eine andere Vorgehensweise beschreiben Kim und Mauborgne, indem im Pro-

zess gefragt wird, was im Unternehmen reduziert oder eliminiert bzw. gesteigert
oder kreiert werden kann (Kim und Mauborgne 2005).
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(309) Innovationsmanagement: Prozess (2)

Reduzierung Steigerung

Gibt es Bestandteile im Angebot, die Gibt es Bestandteile, die gesteigert werden

| |
| |
| |
| I
|
| i
} reduziert werden kénnen, um die Kosten zu } sollten, um neue Kunden anzusprechen?
I ) !
! verringern? }
| |
| |
|

Lo Kreierun
Eliminierung 9

Gibt es Bestandteile, die véllig ne
Gibt es Bestandteile, die véllig eliminiert ' e, die volig neu

werden kénnen?

i
|
|
|
|
I
| geschaffen werden kénnen?
|
|
I
I
|
|
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Innovationsmanagement: Prozess (2)
Bevor neue Ideen umgesetzt werden, miissen sie einen Realitits-Check beste-

hen. Die Teilnehmer eines Innovations-Workshops sollen die eigenen Gedanken
bewerten und dazu vier Fragen beantworten.
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(310) Innovationsmanagement: Check

Praktische Umsetzbarkeit

Wie hoch schatzen Sie die praktische

Umsetzbarkeit ein?

Wert

Wie viel Ihres eigenen Geld wiirden

Sie dafiir zur Verfugung stellen?

Wie hoch schatzen Sie die
Erfolgswahrscheinlichkeit ein?

(T ———— )
0-10

| — — > R
0-10 0-10
Erfolgswahrscheinlichkeit Einsatz

Wie viel Ihrer eigenen Zeit wiirden Sie

dafur zur Verfigung stellen?

0-10
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Innovationsmanagement: Check

11.2 Ubung zu Innovationsmanagement

Warum ist es im Innovationsmanagement wichtig,

bestehende Regeln nicht zu beachten?

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Innovationsmanagement
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Losungen zu den Ubungen

Ubung Produktivitit

12

Basisdaten

10 kg Teig ergeben 1.000 Brétchen
1 kg Teig kostet 15,00 Euro
1 Brétchen kostet 0,15 Euro

Produktivitat

mengenmaBiger Output
mengenmaRiger Input

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Ziele Produktivitit

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020

P=

Wie hoch ist die Produktivitat?

1.000 Bréotchen _
10 kg Teig 100B/kg T

Steigerung Produktivitat um 10 %

=110 Brotchen/kg Teig

Ansatz Output Ansatz Input
110B X 110B _ 1.000B
1kgT 10kgT 1kgT xkgT
110+10 = x 110x = 1.000
x=1.100 L, L.ooo
110
1.100 Brétchen/10 kg Teig 9,09 kg Teig fiir 1.000 Brétchen

275

G.-1. Spindler, Basiswissen Allgemeine Betriebswirtschaftslehre,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-31126-1_12
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12 Lésungen zu den Ubungen

Ubung Wirtschaftlichkeit

Basisdaten

10 kg Teig ergeben 1.000 Brétchen
1 kg Teig kostet 15,00 Euro
1 Brotchen kostet 0,15 Euro

Wirtschaftlichkeit

wertméaRiger Output
wertmaRiger Input

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Ziele Wirtschaftlichkeit

Wie hoch ist die Wirtschaftlichkeit?

W=

_ 1.000 Brétchen x 0,15 Euro

10 kg Teig x 15,00 Euro

Steigerung Wirtschaftlichkeit um 10 %

=11

Ansatz Output

4. XBrO15€
1T TokgT *15€
_ 11%10%15
xB=""1s

1.100 Brétchen/10 kg Teig

1,1 =1.000 B*x Euro/10 kg T *15
x =1,1*10*15/1.000 = 0,165
1.000*0,165/10*15 = 165/150 = 1,1
Brotchenpreis auf 16,5 Cent

Ansatz Input

1.000B *0,15€
T T XkgT *15€
1.000 *0,15
15 *1.,1
9,09 kg Teig einsetzen fiir 1000 B

xkgT=

1,1 =1.000 B*0,15/10 kg T *x Euro
x =1.000*0,15/*1,1*10 = 13,64
1.000%0,15/10*13,64 = 1,1

1 kg Teig fiir 13,64 Euro kaufen
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Ubung Rentabilitiit

Basisdaten

Sie sind Inhaber eines
Lebensmittelgeschafts.

Eigenkapital = 100.000 Euro
Gewinn = 20.000 Euro

Wie hoch ist die Rentabilitat?

Gewi
ewinn 20000 _ 20 %

Uberlegung
Angliederung Getréankemarkt.
Kosten =100.000 Euro

Gewinn = 10.000 Euro
(Getrankemarkt)

Aber
Sie brauchen dafiir einen
Partner (Gewinnteilung 50 %)

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Gewinn/Rentabilitit

Eigenkapital 100.000

Wie dndert sich der Gewinn?

20.000 + 10.000 = 30.000

Wie dndert sich die Rentabilitat?

15.000

100.000 =15%
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Ubung Produktionsfaktoren Kombination

Faktor F1 Faktor F2 Menge Einsatz substitutionale Produktionsfaktoren
A 2 4 4
B 5 3 5
[« 3 4 5 5
D 3 1 3 s L]
E 2 5 4
F 1 3 3 4 4 4
G 2 2 3 4 L] o L]
H 4 4 4
I 4 2 4 3 3 3
) s 2 5 3 L4 . -
K 3 3 4 | 3
2
L 4 1 3
2 L ] L] o
1 1
1 [ ] [ ]
o
0 1 2 3 4 5 6
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Ubung Produktionsfaktoren

Faktor F1 Faktor F2 Menge Einsatz substituti le Produktionsfaktoren
A 2 4 4,
B 5 3 5
¢ 3 4 > [zEL EICH]
D 3 1 3 5
E 2 5 4
F 1 3 3 [ZELLBEREICH] ELLBEREICH] [ZEL REICH]
G 2 2 3 4 -
H 4 4 4
| 4 2 4 [ZELLBEREICH] EICH]
J 5 2 5 7
K 3 3 4
L 4 1 3 N ELLBEREICH]
Menge 4 Menge 5
[ZELLBEREICH] [ZELL ZICH]
1
Menge 3
0
0 1 2 3 4 5 6
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Ubung Produktionsfaktoren
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Ubung Grenzkosten

Bei einem Verkauf zu Grenzkosten werden nur die variablen Kosten gedeckt, eine
Deckung der Fixkosten liegt nicht vor. Dauerhaft wird das Unternehmen so keinen
Gewinn erwirtschaften und Verluste schreiben.

Ubung Break-Even-Menge

Bestimmen Sie die Break-Even-Menge

Fixkosten Preis variable Stiickkosten Break-Even-Menge
300.000 14,00 10,00 75.000
300.000 18,00 10,00 37.500
300.000 22,00 10,00 25.000
500.000 3,00 0,50 200.000

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Break-Even-Menge
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Ubung Materialwirtschaft: Lagerkennzahlen

Kennzahlen
niedrig/hoch halten
Kapitalbindung
ieers duzi
Durchschnittlicher reduzieren Lagerumschlags-
Lagerbestand haufigkeit
Anfangsbestand + Endbestand Lagerabgang im Jahr
2 Durchschnittlicher Lagerbestand
500+300 1.000
—— =400 — =
2 400 2,5
Durchschnittliche
Lagerdauer
Anzahl Tage (Periode)

Durchschnittlicher Lagerumschlag

365
Anfangsbestand: 500 — =146

Endbestand: 300 i
Lagerabgang: 1.000

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Lagerkennzahlen
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Ubung Materialwirtschaft: Bedarfsplanung

Papierbetrieb Reicht das Material fiir die
vorliegenden Auftrage aus?

Auftrége liegen vor:

4.000 m? fur Produktion Biicher Lieferant A:

2.500 m? fur Produktion Prospekte 2000 m? = 80 % fiir Biicher - 1.600m®
=20 % fur Prospekte = 400 m?

Holzlieferant A: izt

2.000 m?® Holz fur 80 %/20 % (Bulcher/Prospekte) | 4.000m? = 40 % fur Biicher =1.600 m*
=60 % fur Prospekte =2.400 m*

Holzlieferant B: ===> 3.200 m? fir Bicher  reicht nicht

4.000 m?® Holz fir 40 %/60 % (Bucher/Prospekte) 2.800 m? fiir Prospekte ok

Wie viel m® von Lieferant A werden
zusatzlich benotigt?

Aber dann auch + 200 m? fiir Prospekte! >  Differenzmenge = 4.000 m? - 3.200 m® = 800 m*
800 me /0,8 = 1.000 m?

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Materialwirtschaft
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Ubung Rechnungswesen

Einzahlungen/Auszahlungen Barzahlung einer Lieferantenrechnung
Aufnahme Bankkredit, Zahlung auf Konto

Verénderung von:
Kassenbestand Kauf Maschine, Sofortiiberweisung
+ Bankguthaben

= Zahlungsmittelbestand

Einnahmen/Ausgaben Kauf von Rohstoffen auf Ziel

" Verkauf Maschine zum Buchwert auf Ziel
Verénderung von:
Zahlungsmittelbestand
+ Forderungen

- Verbindlichkeiten
= Geldvermégen

Aufwand/Ertrag Verkauf Maschine tiber Buchwert

u Lagerhalle brennt ab, keine Versicherung
Veranderung von:

Geldvermogen

+ Sachvermdégen
= Reinvermégen

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Rechnungswesen
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Ubung Bilanz
Aktiva Passiva

A. Anlageverméogen (AV) A. Eigenkapital (EK)

1. Immaterielle Vermégens- 1.  Gezeichnetes Kapital 250.000
Gegenstande 20.000 | 2. Kapitalrticklage 500.000

2. Sachanlagen (300.000+250.000) 550.000 | 3. Gewinn-/Verlustvortrag 100

3. Finanzanlagen (100.000+73.000) 173.000
B. Verbindlichkeiten
1.

B. Umlaufvermégen (UV) Verbindlichkeiten

1. Vorréte (3.500+2.500+1.100) 7.100 ggl. Banken  (20.000+200.000)  220.000

2. Forderungen (50.000+150.000) 200.000 | 2. Verbindlichkeiten aus

3. Kassenbestand, Konten 25.000 Lieferungen und Leistungen 5.000

Bilanzsumme 975.100 | Bilanzsumme 975.100

1. Kredit von Bank 1 20.000.- 10. Kapitalriicklage 500.000.-
2. Fertigprodukte auf Lager 3.500.- 11. Forderungen an Kunde 1 50.000.-
3. Grundstiick 300.000.- 12. Patent 20.000.-
4.  Schulden aus Liefervertrag 5.000.- 13. Nagel, Schmierstoffe 1.100.-
5. Gewinn aus Geschaftsjahr 100.- 14. Maschinen 250.000.-
6. Halbfertigprodukte auf Lager 2.500.- 15. Forderungen aus Verkauf Produkte ~ 150.000.-
7. Kassenbestand 25.000.- 16. Aktien an Unternehmen 100.000.-
8. Darlehen von Bank 2 200.000.- 17. Beteiligungen 73.000.-
9. Gezeichnetes Kapital 250.000.-

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Bilanz (1)
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Ubung BewertungsmaBstiibe

Richtige oder falsche Bewertungsansatze?

Ein Grundstiick wurde zu 50.000 €—
Euro gekauft. Am Bilanzstichtag hat
es einen Wert von 70.000 Euro.
Vorsichtshalber wird das Grundsttick
mit 60.000 Euro angesetzt.

Waren wurde fiir 10.000 Euro
gekauft. Am Bilanzstichtag haben die
Waren einen Wert von 8.000 Euro.
Ansatz: 9.000 Euro

Ansatz: 8.000 Euro €——

Ansatz: 10.000 Euro

Produkte im Wert von 1.000 US-
Dollar werden ins Ausland auf Ziel
geliefert. Dollarkurs bei Lieferung
1,10 Euro, am Bilanzstichtag bei 0,90
Euro. Forderungen:

Ansatz: 900 EUro e

Ansatz: 1.100 Euro

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung BewertungsmaBstibe

Produkte im Wert von 1.000 US-
Dollar werden ins Ausland auf Ziel
geliefert. Dollarkurs bei Lieferung
1,10 Euro, am Bilanzstichtag bei 1,20
Euro. Forderungen:

Ansatz: 1.200 Euro

Ansatz: 1.100 Euro €=

Ein deutscher Importeur erhielt aus
dem Ausland waren im Wert von
1.000 US-Dollar. Dollarkurs bei
Lieferung 1,10 Euro, am
Bilanzstichtag bei 0,90 Euro.
Verbindlichkeiten:

Ansatz: 900 Euro

Ansatz: 1.100 Euro €=
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Bilanz Adressaten
1. Fiir wen ist die Bilanz wichtig? Staat, Glaubiger,
Kapitalgeber, Lieferanten,
Mitarbeiter
2. Welche Informationen enthalt sie? Liquiditat, Geldgeber,
Werte, Risiken

3. Warum ist der Aussagewert begrenzt? Stichtagsbezogen
4. Was gehort nicht in die Bilanz? Vermdgen/Schulden

Dritter, Privatvermégen,
private Schulden

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Bilanz (2)
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Ubung GuV

1. Wie hoch ist das Ergebnis?

2. Wie hoch ist das neutrale/
auBerordentliche

Ergebnis?

3. Wie hoch ist das Ergebnis
der gewohnlichen
Geschiftstatigkeit?

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung GuV

GuV
Aufwendungen Ertrage

Wareneinsatz 1.500 Umsatzerlése 2400
Personalaufwand 500 Mieterlose 400
Aufwand Mietwohnung 200
Abschreibung 200
Sonstige Aufwendungen 250
Aufwand 2.650 Ertrag 2.800

Gewinn 150

Neutraler Ertrag =400
- Neutraler Aufwand = 200

Neutrales Ergebnis = 200

Gesamtergebnis = 150
- Neutrales Ergebnis = 200

Ordentliches Ergebnis = - 50
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Ubung Bilanz und GuV
Eréffnungs-Bilanz Schluss-Bilanz
Soll Haben Soll Haben
Forderungen Eigenkapital 170 Maschine 60 Eigenkapital 170
Schuldner A 20 - Forderungen Gewinn 1"
Schuldner 8100 120 | Ruckstellungen 50 Schuldnor A 0 i
B Verbindlichkeiten 80 Schuldner B 100 Riickstellungen (50-10) 40
Vorrate 100 Vorréte (It. Inventur) 38
Verbindlichkeiten 80
Bank 80 Forderungen aus L+L 95
Bank 80-80 +6 +2 8
300 300 301 301
Kauf Maschine fiir 80 gegen Uberweisung.
Lineare Abschreibung tber 4 Jahre
GuVv
Verkauf Halfte r Waren fur f Ziel
Soll Haben ‘erkauf Hélfte der Waren fiir 95 auf Ziel
Schuldner B tiberweist Zinsen von 6
Wareneinsatz 50 Umsatzerlése 95
: Schuldner A pleite, Insolvenzverwalter Uberweist 2
Abschreibung 20 Zinsertrag 6 P
Sonstiger betrieblicher Sonstiger Ertrag 10 Prozessgewinn (Ruckstellung vorhanden) von 10
Aufwand 18 +12 30
Gewinn 11 Teil Ware kaputt: Schaden 12
111 1 Vorrate It. Inventur 38

Quelle: Wohe et al. 2013

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Bilanz und GuV



288 12 Lésungen zu den Ubungen

Ubung Konsolidierung

* Volkswagen: Motorenlieferung an andere Konzerntochter (Audi, Seat, Skoda
etc.). Dto. Getriebe, Software etc.

e Zara: Design, Stoffe, Garne.

* Swatch: Uhrwerke fiir andere Schwesterunternehmen. Dto. Gehduse, Zeiger.

e L‘Oréal: Rezepturen.

Ubung Bilanzpolitik

Sie sind ein Unternehmen, das Bademode produziert und verkauft.
Ihre Produktion lauft zwolf Monate, die Produkte verkaufen Sie in den

Monaten April bis August an den Fachhandel.

Wie sind die einzelnen Bilanzpositionen zu den verschiedenen Stichtagen?

Bilanzstichtag | Vorrate Forderungen Liquiditat Verbindlichkeiten
Marz hoch gering gering hoch
September gering hoch hoch gering

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Bilanzpolitik
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Ubung Cashflow

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Ubung Cashflow

Ubung Jahresabschlussgestaltung

GuVv A Cashflow
Umsatzerlése 2.000 Ergebnis - 180
+ sonstige betriebl. Ertrage +1.250 + Abschreibungen + 580
: Provisionsertrage 950 + Zufiihrung Ruckstellung + 130
: Auflésung Rickstellung 300 - Auflésung Ruckstellung - 300
- Materialaufwand - 800
- Personalaufwand - 920 Cashflow 230
- Abschreibungen auf AV - 580 B
- Rickstellung Garantie - 130 Einzahlungen Auszahlungen
. Zinsaufwand -1.000 Umsatz 2.000 Material 800
Provision 950 Personal 920
Ergebnis - 180 Zinsen 1.000
2.950 2.720
Cashflow 230

e Nutzungsdauer Maschine verkiirzen (kiirzere Afa-Perioden, hohere Afa)

e AuBerplanmifige Abschreibungen auf Waren
e Wertberichtigungen auf Forderungen (schwierige Zahler)
* Riickstellungen fiir Garantieverpflichtungen bilden
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Ubung Kostenumlage

* Verteilungsschliissel: Abgesetzte Stiickzahlen der Produkte, Umsatz der Pro-
dukte, Deckungsbeitrag der Produkte.
* Gefahren: Produkte mit geringer Marge erhalten ,,zu viel Kostenumlage (Ge-
fahr Produkte ,,tot zu rechnen)

Ubung Kalkulation

(328) Ubung Kalkulation

Kleine Boutique

Basisdaten:

* Miete 1.000 Euro / p.m.
« Kosten T-Shirt 5 Euro
* Preis T-Shirt 10 Euro

* Absatz 400 Stiick p.m.

Ergebnis p.m.

Umsatz: 4.000 Euro (400*10)
Kosten: 1.000 Euro (Miete)
+2.000 Euro (400*5)

Gewinn: 1.000 Euro

Durchschnittskosten:
3.000 Euro / 400 = 7,50 Euro

Discounter bietet T-Shirt fiir 7 Euro als zeitlich begrenzte Aktion an.

Ergebnis bei Preis 7 Euro

Umsatz: 2.800 Euro (400*7)
Kosten: 1.000 Euro (Miete)
+2.000 Euro (400*5)

Verlust: 200 Euro p.m.

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Kalkulation

Was tun?

Wird nicht auf den
Wettbewerbspreis eingegangen,
ist die gesamte Nachfrage
verloren.

Da Fixkosten nicht kurzfristig
veranderbar sind, ist die
Preisuntergrenze zu ermitteln.

Preisuntergrenze:

var. Kosten = 5 Euro

Deckungsbeitrag:

7-5=2Euro
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Ubung Kosten
Entwicklungskosten, Vertriebskosten, Marketingkosten, Produktion, Einkauf der
Rohstoffe, Miete, Personal, Betriebskosten.

Ubung Finanzplanung

Welche MaBnahmen kénnen ergriffen werden, ...

wenn der Zahlungsmittelbestand wenn der Zahlungsmittelbestand
hoher als geplant ist? kleiner als geplant ist?
zusatzliche Investitionen Streichung von Investitionen
Kapitalriickzahlung Kapitalzufiihrung
Schuldentilgung

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Ubung Finanzplanung

Ubung Unternehmensverbindung

* BMW: Vertikal: Zulieferer (Reifen, Felgen, Sitze etc.). Horizontal: andere Au-
tomobilhersteller.

e H&M: Vertikal: Stofflieferanten, Schafzucht (eigene Wolle). Horizontal: an-
dere Label, Vertriebsgemeinschaft mit Anderen.

* McDonalds: Vertikal: Eigene Rinderzucht, Verpackungsindustrie, Kiichenge-
ritehersteller. Horizontal: andere Fast-Food-Anbieter (vegan).
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Ubung Personal/Organisation

Geplanter Brutto-Personalstand Jahresende 250

minus  Ist-Personalstand Jahresanfang 200
plus Abgange: wollen weg 5
plus Abgénge: gehen in Ruhestand 3
plus Abgange: mussen weg 2
plus Abgénge: werden beférdert 4
minus  Zugange: Neue haben unterschrieben 6
= Netto-Personalbedarf (zu beschaffen) 58

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Personalbedarf

Wovon ist die Arbeitsleistung eines Mitarbeiters abhdngig?

‘ Arbeitsleistung ‘

[ |
Leistungsféahigkeit Leistungswille
Konstitution Entgelt
Qualifikation Arbeitsbedingungen
Alter Betriebsklima
Weiterbildungsmaoglichkeit Arbeitsplatzausstattung
Arbeitszeit

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Personal/Organisation
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Ubung Standortwahl

(332) Ubung Standortwahl

Das Unternehmen produziert Aufsitzmaher und steht vor einer

Standortentscheidung.
Folgende Daten wurden ermittelt:
Deutschland Spanien Da@nemark
Produktion / Absatz p.a., Stiick 1.000 1.200 1.500
Zeit pro Stiick, Stunden 10 10 10
Preis pro Stuck, Euro 1.000 1.000 1.000
Zusatzaufwand Verwaltung p.a., Euro 100.000 200.000
Zusatzaufwand Logistik pro Stiick, Euro 100 200
Arbeitskosten pro Stunde 40 20 30

Welcher Standort sollte gewahit werden?

Umsatz, Euro 1.000.000 1.200.000 1.500.000
Arbeitskosten, Euro 400.000 240.000 450.000
Zusatzaufwand Verwaltung, Euro (o] 100.000 200.000
Zusatzaufwand Logistik, Euro o] 120.000 300.000
Gewinn, Euro 600.000 740.000 550.000

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.
Ubung Standortwahl

Ubung Marketing — Kampagnen
Je nach eigenen Empfindungen und Erfahrungen.

Ubung Marketing — Verpackung

e Hochwertiges Produkt/Marke benotigt hochwertige Verpackung (s. Apple).

e Technisches oder teures Produkt benttigt hohen Schutz des Produkts.

e Design-Produkt bedingt auch Design-Verpackung.

e Erkldrungsbediirftiges oder vollig neues Produkt benotigt viele Informationen
auf der Verpackung.

Ubung Marketing — Direktmarketing

Gezielte Ansprache potenzieller Kunden (Adressen vorhanden), weniger Streuver-
luste. Es miissen deutlich weniger Menschen angesprochen werden, da die Ziel-
gruppe selektiert werden kann. Anzeigen in Zeitschriften (aufier special interest)
und TV-Werbung wird von allen gesehen, nicht nur von der Zielgruppe, hohe Kon-
taktpreise.
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Ubung Marketing — Preispolitik

Wird ein Auslaufprodukt im Preis gesenkt und das Nachfolgeprodukt wieder auf
den ,,alten (bisherigen) Preis gesetzt, wirkt das beim Verbraucher wie eine Preis-
erhohung, also negativ.

Ubung Marketing — Franchise

Einmal die Idee konzipieren und dann schnelle Vervielfiltigung mit fremden Kapi-
tal. Alle Franchisenehmer tibernehmen Kapital und Risiko. Deutlich schneller, als
in Eigenregie Geschifte zu erdffnen.

Ubung Business-Strategie (1)
Je nach aktuellem Sortiment.

Zu beachten sind die Produktanteile am Umsatz und am Deckungsbeitrag, so-
wie die Phase im Produktlebenszyklus und die Absatzzahlen.

Bei Apple standen lange die iPads zur Diskussion, iPhones als Cash Cow.

Bei VW werden immer wieder Modelle aus dem Sortiment genommen, die vor-
her Nischen besetzt hatten. Auch Ausstattungs- und Motorvarianten werden elimi-
niert. Golf als Star.

Im Lebensmittelhandel sind die Sortimentsanteile wichtig, aber auch Produkte,
die zur Sortimentsabrundung angeboten werden miissen.

Bei Coca-Cola wird viel mit Produktvarianten experimentiert, dt. mit Wasser-
produkten.
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Ubung Business-Strategie (2)

Welche strategischen Méglichkeiten
hat ein Unternehmen
in der Sattigungsphase eines Produkts?

F & E verstirken ==  Gewinn sinkt
A A

Obodupu.ﬂiun Xl 2 Pnlﬂoa-lnimn

= A

AL

Konditionen

MaBnahmen:
+ Neukunden gewinnen
* Neue M:
* Neue Zielgruppen + Preis
hbwerben iom b et B2 S RO itiler
e L T o Ration: sl
+ Verbrauchsmenge erhéhen = Vkf: Display, Aktionen
+ Neue Verbrauch dung « Vartri AD-Pramie, mahr AD

© Gerd-Inno Spindler 2020. All Rights Reserved.

Ubung Business-Strategie
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Ubung Informationsmanagement

Umsatz, Absatz, Deckungsbeitrag, pro Tag und qm Regalflache. Anzahl Kéufe pro
Produkt und Tag. Umschlagsgeschwindigkeit der Produkte, Anzahl Kunden, Kos-
tenpositionen. Ergebnis pro Sortimentseinheit.

Ubung Innovationsmanagement

Bestehende Regel zu beachten, behindert den Blick auf neue Moglichkeiten. Neue
Dinge entdeckt man nicht, indem man immer wieder das gleiche tut. Es ist wichtig,
,.iiber den Zaun* zu schauen und Regeln zu hinterfragen.
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