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So nutzen Sie dieses Buch

Die folgenden Elemente erleichtern Ihnen die Orientierung
im Buch:

Beispiele
In diesem Buch finden Sie zahlreiche Beispiele, die die ge-
schilderten Sachverhalte veranschaulichen.

Definitionen
Hier werden Begriffe kurz und prdgnant erléutert.

I Die Merkkasten enthalten Empfehlungen und hilfrei-

- che Tipps.

Auf den Punkt gebracht

Am Ende jedes Kapitels finden Sie eine kurze Zusam-
menfassung des behandelten Themas.




Inhalt

Vorwort
Was ist Betriebswirtschaft?

Grundlagen der Betriebswirtschaft
Das dkonomische Prinzip
Rentabilitat und Liquiditat

Betriebswirtschaftliche Produktionsfaktoren

OHG oder GmbH? —
Besonderheiten der Rechtsformen

Einzelunternehmen
Personengesellschaften

Kapitalgesellschaften

Aufgaben der Unternehmensfiihrung
Institutionen des Managements
Konzeptionelle Managementaufgaben
Organisation
Mitarbeiterflihrung

Corporate Governance

15
15
16
18

21
22
23
25

31
31
33
34
37
41




4 Inhalt

Buchfuhrung und Bilanz:

das externe Rechnungswesen 43
Inventur und Inventar 44
Bilanz 46
Gewinn-und-Verlust-Rechnung (GuV) 49
Konten 51
Abschreibung 52
Jahresabschluss und Bilanzierung 53

Kalkulation und Erfolgskontrolle:

das interne Rechnungswesen 57
Kostenbegriff 59
Kostenartenrechnung 63
Kostenstellenrechnung 64
Kalkulation (Kostentragersttickrechnung) 67
Kurzfristige Erfolgsrechnung 71
Plankostenrechnung 75
Controlling 79

Wege der Kapitalbeschaffung 83
AuBenfinanzierung (externe Finanzierung) 84
Innenfinanzierung (interne Finanzierung) 87

Investitionsrechnung 91




Inhalt 5

Aufgaben der Personalwirtschaft 97
Personalbereitstellung 98
VergUtungssysteme 99
Personalbeurteilung 102
Beendigung von Arbeitsverhaltnissen 103

Werben und Verkaufen:

der Siegeszug des Marketings 107
Produktpolitik 109
Kontrahierungspolitik 112
Distributionspolitik 115
Kommunikationspolitik 116

Literaturhinweise 121

Stichwortverzeichnis 123







Vorwort

Betriebswirtschaftliches Grundwissen zahlt fast schon zur
Allgemeinbildung. Wirtschaftswissenschaftliche Grundbe-
griffe begegnen einem in den Medien, in Schule und Aus-
bildung sowie im Beruf.

Dieses Buch soll Ihnen helfen, den Einstieg in die BWL
.zwischendurch” — z. B. wahrend einer Bahnfahrt, wah-
rend einer Pause oder am Abend vor dem Einschlafen — zu
meistern. Dazu sind die wichtigsten Bereiche der BWL
pragnant und kompakt zusammengefasst. Die einzelnen
Kapitel sind so aufgebaut, dass Sie sie unabhangig vonei-
nander durcharbeiten kénnen.

Aufgrund des begrenzten Seitenumfangs kann dieses Buch
nur einen ,Schnellkurs” darstellen, der sich auf die wich-
tigsten Sachverhalte beschrankt. Fur viele Leser mag dies
ausreichen — sie sind froh, nicht mit Informationen tberflu-
tet zu werden. Diejenigen aber, die tiefer in die Materie ein-
steigen wollen, haben nach der Lektlre dieses Buches eine
Grundlage, auf der sie aufbauen kénnen. Am Ende des
Buches finden Sie Hinweise auf weiterfihrende Literatur.

FUr ein Feedback zu diesem Buch bin ich dankbar. Daflr
steht die E-Mail-Adresse Beck-kompakt-BWL@gmx.de zur
Verfligung.

Ich winsche lhnen nun beim Eintauchen in die betriebes-
wirtschaftliche Gedankenwelt viel Erfolg.

Darmstadt, im Mai 2008
Dr. Volker Schultz



mailto:BWL@gmx.de




Was ist Betriebswirtschaft?

Ein wesentliches Merkmal, das menschliche Gesellschaften
von Tierpopulationen unterscheidet, ist der planmaBige
Austausch von knappen Gutern. Archdologische Funde be-
legen, dass unsere Vorfahren bereits in vorgeschichtlicher
Zeit mit GUtern handelten, die sie gesammelt, erbeutet
oder selbst hergestellt hatten. Bereits damals fanden Vor-
gange statt, die wir heute als , wirtschaftliches Handeln”
oder als ,Wirtschaftsprozesse” bezeichnen wiirden.

Umso erstaunlicher ist es, dass die wissenschaftliche
Durchdringung dieser Vorgange erst in der Neuzeit ein-
setzt: Die Wirtschaftswissenschaft ist eine sehr junge Wis-
senschaft, die sich in die beiden Disziplinen

» Volkswirtschaftslehre und
» Betriebswirtschaftslehre

gliedert. Wahrend sich die Volkswirtschaftslehre mit ge-
samtwirtschaftlichen Zusammenhangen befasst, stehen in
der Betriebswirtschaftslehre (BWL) wirtschaftliche Frage-
stellungen von kleineren Einheiten (Betrieben, Unterneh-
men) im Vordergrund.

Im deutschsprachigen Raum entwickelte sich die Betriebs-
wirtschaftslehre erst ab dem Jahr 1898 — nach der Grin-
dung mehrerer Handelshochschulen — zur eigenstandigen
wissenschaftlichen Disziplin. In der Anfangszeit stand das
Rechnungswesen im Vordergrund der Untersuchungen. In
der zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts verlagerten sich,
zumeist durch Entwicklungen in den USA beeinflusst, die
Schwerpunkte mehrfach. Die heutige Betriebswirtschafts-
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lehre stellt eine heterogene, pluralistische Wissenschaft
dar, bei der neben der allgemeinen Betriebswirtschaftlehre
auch spezielle Wirtschaftszweiglehren fur bestimmte Bran-
chen (z.B. fur Industriebetriebe, Handelsunternehmen,
Banken, Versicherungen) unterschieden werden. Die grof3e
Bedeutung der BWL ist nicht zuletzt auch daran erkennbar,
dass sie sich zu einem der beliebtesten Studiengdnge in
Deutschland entwickelt hat.

I Die Betriebswirtschaftslehre (BWL) befasst sich mit der
= Organisation und Steuerung von Betrieben. Unter ei-
nem Betrieb wird eine technisch-organisatorische
Wirtschaftseinheit verstanden, die Giter oder Dienst-
leistungen erstellt und diese auf Markten anbietet.

Den Betrieben stehen Haushalte, die nicht produktiv tatig
sind, sondern die die von den Betrieben erstellten und
angebotenen Leistungen verbrauchen (konsumieren), ge-
genUber.

Betriebe kdnnen sowohl von privaten Anteilseignern (z. B.
einzelne Personen oder Aktionare) als auch von der &6ffent-
lichen Hand (z. B. Stadte und Gemeinden) getragen wer-
den. Private Betriebe sind ein Kennzeichen fir ein markt-
wirtschaftliches Wirtschaftssystem; sie werden auch als
Unternehmen bezeichnet.

Unternehmen kénnen in den verschiedensten Bereichen
einer Wirtschaft tatig sein. Abbildung 1 zeigt die prozentu-
ale Aufteilung von Deutschlands Unternehmen, wenn man
die Anzahl der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten
als GroBenmalstab zugrunde legt.
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Abbildung 1: Aufteilung der Unternehmen Deutschlands in Wirtschafts-
zweige aufgrund des prozentualen Anteils an den sozialversicherungs-
pflichtig Beschéftigten (eigene Darstellung auf Basis von Zahlen des
Statistischen Bundesamtes, Wiesbaden)

Zur Durchfihrung der Leistungserstellungsprozesse, die in
einem Unternehmen ablaufen, werden verschiedene Res-
sourcen benétigt. Im Produktionsprozess erfolgt eine Ver-
knupfung dieser Einsatzglter oder ,Input”-GréBen, sodass
verkaufbare Guter (oder Dienstleistungen) entstehen, die
als ,,Output” bezeichnet werden. Abbildung 2 zeigt diesen
Prozess in grafischer Form. Zugleich verdeutlicht die Abbil-
dung, welche Aufgaben die Betriebswirtschaft dabei wahr-
nimmt.
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Abbildung 2: Funktionsbereiche in einem Unternehmen

Aus diesen Aufgaben ergibt sich eine Untergliederung der
Betriebswirtschaftslehre nach funktionellen Aspekten. Die
Steuerung und Koordination des gesamten Unternehmens,
die Schaffung der organisatorischen Rahmenbedingungen
und die Ausrichtung des Unternehmens auf gemeinsame
Ziele ist Aufgabe des Managements. Um die anliegenden
Planungs-, Organisations- und Steuerungsaufgaben erfl-
len zu kénnen, wird das Management durch die Informa-
tionswirtschaft unterstutzt, die alle Ubrigen betrieblichen
Funktionsbereiche verbindet sowie den Informationsaus-
tausch innerhalb des Unternehmens, aber auch mit der
Unternehmensumwelt sicherstellt. Zur Informationswirt-
schaft zahlen unter anderem

» die Buchfihrung,
» die Kostenrechnung und

» das Controlling.
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Uber die Beschaffungsméarkte werden Kapital durch die
Finanzwirtschaft, Arbeitskrafte durch die Personalwirtschaft
sowie Guter (Rohstoffe, Zukaufteile) und Dienstleistungen
durch die Materialwirtschaft bereitgestellt. Die Produk-
tionswirtschaft unterstitzt die Optimierung von Ferti-
gungsprozessen. Die Absatzwirtschaft bzw. das Marketing
stellt den Verkauf der erstellten Produkte (oder Dienstleis-
tungen) auf den Absatzmarkten sicher.

Auf den Punkt gebracht

Die Betriebswirtschaftslehre befasst sich mit der Organi-
sation und Steuerung von Betrieben. Sie lasst sich unter
funktionellen Gesichtspunkten in verschiedene Teilberei-
che wie z. B. die Informationswirtschaft, die Finanzwirt-
schaft oder das Marketing unterteilen.







Grundlagen der Betriebswirtschaft

In diesem Kapitel lernen Sie wichtige Grundlagen der BWL
kennen. Dazu zdhlen neben dem 6konomischen Prinzip vor
allem die Begriffe ,Rentabilitdat” und ,Liquiditat” sowie die
betriebswirtschaftlichen Produktionsfaktoren.

Das 6konomische Prinzip

Bei der Bewirtschaftung von knappen Gutern werden ra-
tionale Entscheidungen auf der Grundlage des sogenann-
ten 6konomischen Prinzips getroffen, das auch unter der
Bezeichnung , Wirtschaftlichkeitsprinzip” bekannt ist. Das
Okonomische Prinzip besitzt drei Auspragungsformen:

» Maximum-Prinzip
Bei gegebenem Mitteleinsatz soll ein maximales Ergeb-
nis erzielt werden.

» Minimum-Prinzip
Mit minimalem Mitteleinsatz soll ein bestimmtes Ergeb-
nis erreicht werden.

» Optimum-Prinzip (oder generelles Extremum-Prinzip)
Es soll ein moglichst giinstiges Verhaltnis zwischen Mit-
teleinsatz und Ergebnis realisiert werden.

Mit dem 6konomischen Prinzip als Handlungsmaxime las-
sen sich die verschiedensten Zielsetzungen verfolgen: So
kann das Ziel der Gewinnmaximierung angestrebt werden,
aber auch die Marktbeherrschung oder die Steigerung des
.Shareholder Value”.
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Wann welches Prinzip?

Ein Maschinenbauunternehmen, das einen mdglichst ho-
hen Gewinn erzielen méchte, wendet das Maximum-Prinzip
an, ein stadtisches Krankenhaus, dessen Trdger eine be-
stimmte Bettenkapazitdt vorgibt, arbeitet hingegen auf der
Basis des Minimum-Prinzips.

Im Gegensatz zu Ingenieuren, die haufig ein technisches
Optimum durch Ausnutzung aller technischen Méglichkei-
ten anstreben, sollten im Rahmen der Betriebswirtschaft
Okonomische Kriterien im Vordergrund stehen. Eine be-
triebswirtschaftliche Denkweise ist dadurch gekennzeich-
net, dass bei allen Entscheidungen Kosten-Nutzen-Ab-
gleiche eine wichtige Rolle spielen: Kosten, die durch eine
Entscheidung verursacht werden, sollten stets durch den
dadurch entstehenden Nutzen gerechtfertigt sein. Dies gilt
far alle Teilbereiche in einem Unternehmen und in der
Betriebswirtschaft: Einzelne Produkte mussen sich ebenso
rechnen wie Beschaffungen und Investitionen oder organi-
satorische MaBnahmen.

Rentabilitat und Liquiditat

Der Erfolg eines Unternehmens wird an seiner Rendite
gemessen. Darunter wird der erzielte Uberschuss bezogen
auf das eingesetzte Kapital — also nichts anderes als die
Verzinsung des eingesetzten Kapitals — verstanden. In der
BWL spricht man Ublicherweise von ,,Rentabilitat”.
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Es gilt:

Rentabilitit = Jahresabschluss

Kapital

Je nach dem, welche GréBe als Bezugsbasis dient, spricht
man von

» Eigenkapital-,

» Gesamtkapital- oder von

» Umsatzrentabilitat.

Der Rentabilitat steht die Liquiditat gegenlber.

Liquiditat

Liquiditat stellt die Fahigkeit eines Unternehmens dar, seinen

Zahlungsverpflichtungen jederzeit fristgerecht nachzukom-
men.

Ist das Unternehmen nicht liquide, liegt Zahlungsunfahig-
keit vor, die zur Einleitung eines Insolvenzverfahrens und
gegebenenfalls sogar zur Liquidation des Unternehmens
fahren kann. Deshalb ist die Sicherstellung der Liquiditat
eine der wichtigsten Aufgaben der Unternehmensleitung.
Zur Messung der Liquiditat dienen Liquiditatskennzahlen.
Dazu werden Kapitalpositionen den kurzfristigen Verbind-
lichkeiten (d. h. den in nachster Zeit fallig werdenden Zah-
lungsverpflichtungen) des Unternehmens gegeniberge-
stellt. Die sog. Barliquiditat (oder Liquiditat ersten Grades)
berechnet sich nach folgender Gleichung:
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Zahlungsmittel
kurzfristige Verbindlichkeiten

Barliquiditat =

Damit einem Unternehmen eine ausreichende Liquiditat
attestiert werden kann, sollte die Barliquiditat bei mindes-
tens 20 Prozent liegen. Je hoher der ermittelte Prozentsatz
ausfallt, desto gunstiger sind die Liquiditatssituation und
damit die Zahlungsbereitschaft zu beurteilen.

Rentabilitdt und Liquiditat sind Zielsetzungen, die sich ge-
genseitig widersprechen:

Rentabilitat vs. Liquiditét

Wenn ein Unternehmen sein Kapital mit einer guten Ver-
zinsung anlegt, ist das Kapital fir einen bestimmten Zeit-
raum gebunden und somit nicht kurzfristig verfligbar; da-
durch kénnen Liquiditdtsprobleme auftreten. Der Preis fiir
eine hohe Liquiditdt durch kurzfristige Kapitalanlagen ist
wiederum eine schlechtere Rentabilitét.

Es ist eine wichtige Aufgabe der Finanzwirtschaft (siehe
Seite 83 ff.), eine groBtmaogliche Rentabilitat zu erzielen
und gleichzeitig die Liquiditat des Unternehmens sicherzu-
stellen.

Betriebswirtschaftliche
Produktionsfaktoren

Nach dem Zweiten Weltkrieg erhielt die Betriebswirt-
schaftslehre erhebliche Impulse durch den an der Universi-
tat Koln lehrenden Betriebswirt Erich Gutenberg (1897-
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1984). Gutenberg schlagt als Bezugssystem fir Unterneh-
men das mengenmaBige Verhaltnis zwischen Ausgangs-
groBen (Output) und den eingesetzten Gitern (Input) vor.
Dieses Verhaltnis wird auch als , Produktivitat” bezeichnet:

Produktivitit = Output  _ Ausbringungsguter

Input Einsatzgtiter

Wahrend die OutputgréBen die von einem Unternehmen
erzeugten GuUter oder Dienstleistungen darstellen, wird der
Input oder Faktoreinsatz eines Unternehmens Uber Produk-
tionsfaktoren abgebildet. Eine bis heute allgemein aner-
kannte betriebswirtschaftliche Produktionsfaktorsystematik
vertffentlichte Gutenberg in den 1950er-Jahren. Er unter-
scheidet drei Elementarfaktoren und einen dispositiven
Faktor.

Elementarfaktoren werden unmittelbar im Rahmen des
Leistungserstellungsprozesses (Erstellung von Gdtern oder
Dienstleistungen) eingesetzt. Sie lassen sich untergliedern
in

» menschliche Arbeitsleistung (objektbezogene, ausfiih-
rende Arbeit direkt am Produkt),

» Betriebsmittel (Gebaude, Maschinen, Werkzeuge) und
» Werkstoffe (Rohstoffe, Zukaufteile).

Der dispositive Faktor bildet menschliche Arbeitsleistung
ab, die nicht unmittelbar in die Produktion einflieBt. Dazu
zahlen die Aufgaben der Geschéftsleitung eines Unter-
nehmens sowie die Bereiche Organisation, Planung und
Kontrolle.
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Diese grundlegende Systematik wurde in den Folgejahren
von verschiedenen Autoren modifiziert und um weitere
Faktoren erganzt. Neben der gutenbergschen Faktorsyste-
matik, die urspringlich fur den Bereich der Produktion
aufgestellt worden war, finden sich in der Literatur speziel-
le Produktionsfaktorsysteme fir bestimmte Wirtschafts-
zweige (z. B. fur Handelsunternehmen).

Mit den Produktionsfaktoren lasst sich das Wesen eines
Unternehmens als , Produktivitdtsbeziehung” erklaren und
in der Form eines Gleichungssystems darstellen. Die M&g-
lichkeit, betriebliche Vorgdnge in mathematischen Glei-
chungssystemen abzubilden, ist eine wichtige Vorausset-
zung fur die Anwendung von Computern im Bereich der
Unternehmensplanung und -steuerung.

Auf den Punkt gebracht

Grundlage der Betriebswirtschaft ist wirtschaftliches
Denken, das unter Abwagung von Kosten-Nutzen-Uber-
legungen die Rentabilitdt von Entscheidungen im Auge
behalt und zugleich die Liquiditdt und die Produktivitat
eines Unternehmens sicherstellt. Der Input — also die
EingangsgréBen eines Unternehmens — werden als Pro-
duktionsfaktoren bezeichnet.




OHG oder GmbH? -
Besonderheiten der Rechtsformen

Ein Unternehmen lasst sich durch verschiedene Merkmale
charakterisieren, die bei der Grindung festgelegt werden.
Zu diesen sogenannten konstitutiven Rahmenentschei-
dungen zahlen die Rechtsform, der Standort, das Leis-
tungsprogramm und die Produktionskapazitat eines Unter-
nehmens.

Dabei hat die Entscheidung fur eine bestimmte Rechtsform
unmittelbaren Einfluss auf folgende Bereiche:

4
4

4
4

Haftung (Wer haftet, in welcher Hohe wird gehaftet?)

Geschaftsfihrung (Wer ist zur Leitung des Unterneh-
mens berechtigt oder verpflichtet?)

Mindestkapitalbedarf

Finanzierungsmoglichkeiten (Wege der Kapitalbeschaf-
fung)

Verteilung von Gewinnen und Verlusten
Steuerliche Belastungen
Publizitatsverpflichtungen

Mitbestimmung der Arbeitnehmer

Es werden folgende Rechtsformen unterschieden:

4
4
4

Einzelunternehmen
Personengesellschaften

Kapitalgesellschaften
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» sonstige Rechtsformen (wie beispielsweise Genossen-
schaften, Versicherungsvereine auf Gegenseitigkeit oder
offentlich-rechtliche Kérperschaften und Stiftungen)

In Abbildung 3 sind die prozentualen Anteile, die diese
Rechtsformen in Deutschland besitzen, zusammengestellt.
Sonstige

Rechtsformen
8 %

Kapital-
gesellschaften
17 %

Personen-
gesellschaften
12 %

Abbildung 3: Aufteilung der Unternehmen in Deutschland nach Rechts-
formen (eigene Darstellung auf Basis von Zahlen des Statistischen Bundes-
amtes, Wiesbaden)

Einzelunternehmen

Ein Einzelunternehmen gehért einem einzigen Eigentimer,
der als Einzelunternehmer allein und unbegrenzt — auch
mit seinem gesamten Privatvermdgen — haftet. Der Eigen-
timer erhdlt die Gewinne, muss aber auch samtliche Ver-
luste tragen. Er hat jederzeit das Recht, seinem Unterneh-
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men finanzielle Mittel oder Sachguter zu entnehmen oder
zuzufhren. Die Leitung des Unternehmens steht ihm allei-
ne zu.

Einzelunternehmen sind in das Handelsregister einzutra-
gen. Nach der Eintragung gilt ein Einzelunternehmer als
eingetragener Kaufmann und muss dies in seinem Firmen-
namen kenntlich machen. Ublich sind dafir die Abkir-
zungen ,e. K.”, aber auch ,e. Kfm.” oder ,e. Kfr.” (= ein-
getragene Kauffrau).

Personengesellschaften

Bei einer Personengesellschaft haben sich mehrere Perso-
nen (sog. Gesellschafter) zur Grindung eines Unterneh-
mens zusammengeschlossen, wobei alle oder ein Teil der
Gesellschafter wie beim Einzelunternehmen unbegrenzt
mit ihrem Privatvermdgen haften. Es lassen sich die Rechts-
formen

» BGB-Gesellschaft (GbR),

» offene Handelsgesellschaft (OHG) und
» Kommanditgesellschaft (KG)
unterscheiden.

Gesellschaft burgerlichen Rechts (GbR)

Die Gesellschaft birgerlichen Rechts (GbR), die auch als
BGB-Gesellschaft bezeichnet wird, ist die einfachste Form
einer Personengesellschaft. Sie basiert auf den Regelungen
der §§ 705 ff. BGB.
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Eine BGB-Gesellschaft entsteht, wenn mehrere Personen
sich zur Forderung eines gemeinsamen Zwecks zusammen-
schlieBen und Beitrage zur gemeinsamen Sache leisten. Sie
kann unburokratisch gegriindet werden — der Abschluss
eines schriftlichen Gesellschaftsvertrags ist nicht er-
forderlich (wohl aber ratsam!), muindliche Absprachen sind
ausreichend. Dadurch ist es denkbar, dass eine BGB-
Gesellschaft entsteht, ohne dass sich die Beteiligten dessen
bewusst sind (z. B. stellen Fahr- oder Wohngemeinschaften
Auspragungsformen von BGB-Gesellschaften dar).

Die Gesellschafter haften gemeinsam und unbeschrankt fur
die Schulden der Gesellschaft; die Geschaftsfiihrung steht
ihnen gemeinsam zu. Die BGB-Gesellschaft erlischt, wenn
ein Gesellschafter durch Kindigung oder Tod ausscheidet.
Im Wirtschaftsleben sind BGB-Gesellschaften z. B. bei An-
waltssozietaten oder bei Gemeinschaftspraxen Ublich.

Offene Handelsgesellschaft (OHG)

Bei der offenen Handelsgesellschaft (OHG) haben sich
mindestens zwei gleichberechtigte Eigentimer (Gesell-
schafter) zusammengeschlossen. Die Gesellschafter erhal-
ten die Gewinne des Unternehmens und tragen entste-
hende Verluste. Bei keinem Gesellschafter ist die Haftung
beschrankt; sie haften gemeinsam und unbegrenzt, auch
mit ihrem Privatvermdgen. Grundlage fur den Zusam-
menschluss ist der Gesellschaftsvertrag, der die Rechtsver-
haltnisse der Gesellschafter untereinander und insbeson-
dere die Verteilung von Gewinnen und Verlusten regelt.
Sind im Gesellschaftsvertrag keine Regelungen getroffen,
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gelten die gesetzlichen Bestimmungen des Handelsgesetz-
buches (§§ 105-160 HGB).

Kommanditgesellschaft (KG)

Bei der Kommanditgesellschaft (KG) haben sich (ebenso
wie bei der OHG) mehrere Gesellschafter zusammenge-
schlossen. Wahrend bei der OHG alle Gesellschafter unbe-
grenzt haften, ist bei der KG bei einem Teil der Gesellschaf-
ter die Haftung auf die Kapitaleinlage begrenzt.

Gesellschafter, die wie bei einer OHG unbeschrankt mit
ihrem gesamten Privatvermdgen haften, werden als ,Kom-
plementdre” oder als , personlich haftende Gesellschafter”
bezeichnet. Daneben gibt es Kommanditisten, die nur mit
ihrer Kapitaleinlage haften, dafir aber von der Geschafts-
fahrung ausgeschlossen sind.

Wie bei einer OHG regelt ein Gesellschaftsvertrag das In-
nenverhaltnis unter den Gesellschaftern. Insbesondere ist
die Hohe der Einlage, mit der die Kommanditisten haften,
im Gesellschaftsvertrag zu fixieren. Die Héhe der Kapital-
einlage der Komplementare ist hingegen variabel. Da sie
ohnehin mit ihrem gesamten Privatvermdgen haften, ist es
far Haftungsaspekte ohne Belang, welchen Betrag sie ein-
gezahlt haben.

Kapitalgesellschaften

Eine Kapitalgesellschaft ist ein kunstliches Gebilde, eine
s0g. juristische Person, fur deren Entstehung ein spezieller
Grindungsakt erforderlich ist. Dazu ist ein Gesellschafts-
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vertrag abzuschlieBen, ein Mindestanteil der Einlagen ein-
zuzahlen und die Gesellschaft in das Handelsregister einzu-
tragen. Erst mit dieser Eintragung entsteht die juristische
Person.

I Im Gegensatz zu Einzelunternehmen und zu Perso-
nengesellschaften haften Kapitalgesellschaften nur mit
ihrem Gesellschaftsvermdgen. Es existiert keine natr-
liche Person, die mit ihrem Privatvermégen haften
wrde.

Aus Grinden des Glaubigerschutzes stellt der Gesetzgeber
spezielle Anforderungen an Buchfiihrung, Bilanzierung und
an die Ausschittungspolitik von Kapitalgesellschaften. Die
wichtigsten Formen von Kapitalgesellschaften sind die
GmbH und die Aktiengesellschaft (AG).

Gesellschaft mit beschrénkter Haftung (GmbH)

Bei einer Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH) ist
die Haftung auf das Stammkapital beschrankt, das einen
Betrag von mindestens 25.000 € aufweisen muss. Wie viele
Personen eine GmbH grlinden, ist beliebig gestaltbar. Nach
§ 1 GmbHG ist auch eine Einpersonen-GmbH zuldssig.

Organe einer GmbH sind die Geschaftsfihrung und die
Gesellschafterversammlung. Im Gesellschaftsvertrag einer
GmbH missen nach dem GmbH-Gesetz der Sitz, der Ge-
samtbetrag des Stammkapitals und die Hohe der Stamm-
einlage eines jeden Gesellschafters festgelegt sein. Darlber
hinaus sind weitere Regelungen maglich.
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Der Jahresabschluss einer GmbH wird durch die Geschafts-
fuhrung erstellt. Uber die Verwendung des Jahreserfolgs
(Gewinn oder Verlust) entscheiden die Gesellschafter: Sie
konnen den Gewinn entweder unter sich verteilen, in die
Rucklagen einstellen oder in das kommende Geschéaftsjahr
vortragen.

Um Neugrindungen zu erleichtern und die Rechtsform
GmbH fir Unternehmensgrinder attraktiv. zu machen,
plant die Bundesregierung derzeit eine GmbH-Reform, die
voraussichtlich Ende 2008 in Kraft tritt. Im Rahmen dieser
Reform werden die Modalitdten der Handelsregistereintra-
gung vereinfacht und die Ubertragbarkeit von GmbH-
Anteilen erleichtert. Weiterer Bestandteil der Reform ist ein
GmbH-Mustergesellschaftsvertrag, bei dessen Anwendung
die sonst erforderliche notarielle Beurkundung entfallt. Die
markanteste Anderung ist die Absenkung des Mindest-
stammbkapitals einer GmbH auf 10.000 €.

Haftungsbeschréankte Unternehmergesellschaft (UG)

Eine Variante der GmbH ist die haftungsbeschrankte Un-
ternehmergesellschaft (kurz: UG), die voraussichtlich Ende
2008 im Rahmen einer GmbH-Reform eingefihrt wird. Bei
der UG betragt das Stammkapital lediglich einen Euro. Der
Glaubigerschutz soll durch einige verscharfte Pflichten,
denen die Geschaftsfuhrer und die Gesellschafter einer UG
unterliegen, sichergestellt werden.

Die UG ist darauf angelegt, zu einer ,normalen” GmbH
heranzuwachsen. Das wird dadurch sichergestellt, dass von
den jahrlichen Gewinnen des Unternehmens jeweils ein
Viertel in eine gesetzliche Riicklage einzustellen ist, bis ein
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Betrag in Hohe des Mindeststammkapitals einer GmbH
erreicht ist. Dann kann die UG in eine GmbH umgewandelt
werden.

GmbH & Co. KG

Die GmbH & Co. KG stellt eine Kommanditgesellschaft
(also eine Personengesellschaft) dar, bei der eine juristische
Person in Form einer GmbH die Rolle des Komplementars
Gbernimmt. Damit ist eine unbeschrankte, persoénliche Haf-
tung einer natdrlichen Person ausgeschlossen: Die Kom-
manditisten (die haufig auch die Gesellschafter der GmbH
sind) haften nur mit ihrer Einlage, die GmbH haftet mit
ihrem begrenzten Vermogen. Die Geschaftsfiihrung und
die rechtliche Vertretung der GmbH & Co. KG Ubernehmen
die Geschaftsfihrer der GmbH. Die GmbH & Co. KG ist in
Deutschland vor allem bei mittelstandischen Unternehmen
weit verbreitet, da auf diese Weise die Vorteile einer Perso-
nengesellschaft bei gleichzeitigem Haftungsausschluss
genutzt werden kénnen.

Aktiengesellschaft (AG)

Zur Errichtung einer Aktiengesellschaft (AG) muss ein
Grundkapital mit einem Nennbetrag von mindestens
50.000 € aufgebracht werden. Wie bei der GmbH gentgt
schon eine Person als Grinder (8 2 AktG).

Die Gestaltungsmdglichkeiten des ,Satzung” genannten
Gesellschaftsvertrags einer Aktiengesellschaft sind be-
grenzt. Neben dem Sitz und dem Unternehmensgegen-
stand (Art der Erzeugnisse und Waren) sind in der Satzung
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die Hohe des Grundkapitals, Nennbetrag, Zahl und Gat-
tung der Aktien sowie die Zahl der Vorstandsmitglieder
festzulegen.

Die Organe einer Aktiengesellschaft sind Vorstand, Auf-
sichtsrat und Hauptversammlung. Der Vorstand ist ein
eigenverantwortliches, nicht weisungsgebundenes Lei-
tungsorgan, das fur funf Jahre vom Aufsichtsrat bestellt
wird. Aus wichtigem Grund kann der Vorstand jederzeit
vom Aufsichtsrat abberufen werden. Der Aufsichtsrat be-
steht aus mindestens drei Personen, die von der Hauptver-
sammlung gewahlt werden. Er Uberwacht den Vorstand,
prift den Jahresabschluss und vertritt die Gesellschaft
gegenlber dem Vorstand.

Die Hauptversammlung bildet als Vollversammlung aller
Aktiondre das oberste Organ einer Aktiengesellschaft.
Durch die Hauptversammlung werden die Aktionarsver-
treter des Aufsichtsrats gewahlt, Vorstands- und Aufsichts-
ratsmitglieder entlastet und es wird Uber die Gewinnver-
wendung entschieden.

Europaéische Gesellschaft (Societas Europaea, SE)

Als Option fur grenziberschreitend tdtige Kapitalgesell-
schaften besteht seit 2004 die Mdglichkeit, sich zu einer
Europaischen Gesellschaft (Societas Europaea, abgekdrzt:
SE) zusammenzuschlieBen. Voraussetzung daflr ist, dass
mindestens zwei bestehende Kapitalgesellschaften aus
verschiedenen Staaten der EU beteiligt sind. Da die SE eine
Variante einer AG darstellt, wird sie umgangssprachlich
auch als ,Europa-AG"” bezeichnet. MaBgeblich fur die
anzuwendenden rechtlichen Grundlagen, aber auch fir die
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Besteuerung ist der Staat, in dem die SE ihren Sitz hat. Das
Mindestgrundkapital einer SE betragt 120.000 €. In
Deutschland wurden bislang nur wenige Unternehmen
(z. B. das Versicherungsunternehmen Allianz AG) in eine SE
umgewandelt.

Auf den Punkt gebracht

Es gibt eine Reihe von Rechtsformen, die ihre jeweiligen
Vor- und Nachteile haben. Durch die Rechtsform wer-
den u.a. der Umfang der Eigentimerhaftung, aber
auch die Mdglichkeiten der Kapitalbeschaffung festge-
legt. Bei Personengesellschaften haften alle oder zumin-
dest einige Gesellschafter mit ihrem Privatvermdgen. Bei
Kapitalgesellschaften ist dies nicht der Fall — hier haftet
nur die Gesellschaft mit ihrem Gesellschaftsvermogen.




Aufgaben der
Unternehmensfiihrung

Die Unternehmensfiihrung hat die Aufgabe, das ge- I
samte Unternehmen und die darin ablaufenden Pro-
zesse zielgerichtet zu steuern.

Die Unternehmensfiihrung wird auch als ,Geschaftslei-
tung” oder als ,Management” bezeichnet. In den folgen-
den Ausflhrungen werden diese Begriffe gleichberechtigt
nebeneinander verwendet.

Institutionen des Managements

Die Trager des Managements sind alle mit Fiihrungsaufga-
ben betrauten Personen, die Weisungsbefugnis gegeniiber
anderen Personen haben. Dazu zahlen nicht nur die eigent-
liche Leitung des Unternehmens, sondern alle Mitarbeiter,
die mit Entscheidungs- und Anordnungsbefugnis ausge-
stattet sind. Diese Personen werden auch als Fihrungskraf-
te oder Manager bezeichnet.

FUhrungs- und Managementprozesse laufen auf allen Hie-
rarchieebenen eines Unternehmens ab. Eine grobe Unter-
teilung unterscheidet drei Managementebenen:

» Oberste Unternehmensleitung (Top-Management)
Hierzu zahlen die Geschaftsfihrung oder der Vorstand
eines Unternehmens. Auf dieser Ebene werden Uber-
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wiegend Grundsatzfragen geklart und strategische
(langfristige) Entscheidungen getroffen.

» Mittlere Fihrungsebene (Middle Management)
FUhrungskrafte der mittleren Ebene (wie z.B. Abtei-
lungsleiter) haben die Vorgaben des Top-Managements
umzusetzen, Ablaufe zu strukturieren und entsprechen-
de Anordnungen zu treffen. Die Entscheidungen haben
einen mittelfristigen Zeithorizont.

» Untere Fhrungsebene (Lower Management)
Auf der unteren Ebene (z. B. Meister oder Werkstattlei-
ter) werden kurzfristige Entscheidungen getroffen. Im
Vordergrund stehen ausfihrende Tatigkeiten.

Zwischen diesen Fihrungsebenen ist vor allem in gréBeren
Unternehmen eine Vielzahl von Zwischenstufen (z. B. Ab-
teilungsdirektoren, Hauptabteilungsleiter, Abteilungsleiter,
Gruppenleiter) eingeschoben.

Die oberste Fihrungsebene wird in Deutschland Ublicher-
weise als Vorstand bezeichnet. Der Vorstand setzt sich aus
einem Vorstandsvorsitzenden und weiteren Mitgliedern
(Direktoren) zusammen, die fur einzelne Aufgabenbereiche
oder Ressorts zustandig sind. Im angelsachsischen Sprach-
raum heiBt der Vorstandsvorsitzende ,Chief Executive
Officer” (abgekirzt CEO). Entsprechend sind auch die
Ubrigen Vorstandsmitglieder , Chief Officer”, beispielswei-
se fur Finanzen (Chief Financial Officer, CFO) oder fur Da-
tenverarbeitung (Chief Information Officer, CIO). Diese
Bezeichnungen sind inzwischen auch bei deutschen Unter-
nehmen, die damit ihre Internationalitdt zeigen wollen,
gebrauchlich.
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Konzeptionelle Managementaufgaben

Die Unternehmensleitung hat grundlegende Entscheidun-
gen zu treffen, die das Unternehmen langfristig binden.
Dazu zahlt beispielsweise die Festlegung der Rechtsform
(ausfuhrliche Darstellung auf S. 21 ff.), aber auch die Ent-
wicklung einer Unternehmensphilosophie, aus der sich ein
Unternehmensleitbild, die Ziele des Unternehmens und
schlieBlich die Unternehmenspolitik ableiten lassen. Dieser
Aufgabenbereich wird als ,strategisches Management”
bezeichnet.

Durch die Unternehmensphilosophie werden ethische und
moralische Richtlinien, die fir das Unternehmen maBgeb-
lich sein sollen, festgelegt. Diese Regelungen bilden die
Grundlage fir alles wirtschaftliche Handeln eines Unter-
nehmens. Unter Zuhilfenahme von externen Unterneh-
mensberatern haben viele gréBere Unternehmen Richtli-
nien in Form eines Unternehmensleitbildes zusammenge-
fasst und veroffentlicht. Darin werden Aussagen zur Ver-
antwortung fir Mensch und Umwelt, fir Mitarbeiter, aber
auch zum Verhalten gegentber Lieferanten und Kunden
getroffen.

Aus dem Unternehmensleitbild werden die Zielsetzungen
des Unternehmens abgeleitet. Sie setzen sich aus mehreren
Teilzielen zusammen und sind das Ergebnis eines Entschei-
dungsprozesses, an dem sich die Eigner des Unterneh-
mens, das Management, die Mitarbeiter, aber auch gesell-
schaftliche Gruppen beteiligen. Bei den meisten Unter-
nehmen ist die Gewinnmaximierung ein wichtiges Ziel.
Daneben finden sich Ziele in Form von Leistungsvorgaben
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im Bereich von Produktions- und Absatzwirtschaft, mitar-
beiterbezogene oder gesellschaftspolitische Ziele.

Auf der Grundlage des Unternehmensleitbildes und der
Unternehmensziele wird die Unternehmenspolitik formu-
liert und umgesetzt. Dazu werden aus langfristigen Unter-
nehmenszielen zu verfolgende MaBnahmen (Strategien)
abgeleitet sowie die zu deren Umsetzung erforderlichen
Ressourcen festgelegt.

Organisation

Eine weitere wichtige Aufgabe der Unternehmensleitung
besteht darin, durch organisatorische MaBnahmen das
Unternehmen zu ordnen. Es lassen sich zwei Teilbereiche
der Organisation unterscheiden:

» die Aufbauorganisation, bei der es um die hierarchische
Struktur des Unternehmens geht, und

» die Ablauforganisation, bei der die Strukturierung der
Leistungserstellungsprozesse in einzelne Arbeitsschritte
betrachtet wird.

Aufbauorganisation (Strukturorganisation)

I Im Rahmen der Aufbauorganisation wird das gesamte
Unternehmen in Organisationseinheiten gegliedert.
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Die kleinste Organisationseinheit tragt die Bezeichnung
,Stelle”. Einer Stelle sind zu erfullende Aufgaben zugeord-
net, aber auch Kompetenzen (d. h. Rechte und Befugnis-
se), um diese Aufgaben ausfihren zu kénnen. Eine Stelle,
der Leitungsbefugnisse zugewiesen werden, bezeichnet
man als ,Instanz” (Leitungsstelle), die Gbrigen Stellen hei-
Ben ,ausflhrende Stellen”. Die Zusammenfassung mehre-
rer Stellen zur Erfillung einer betrieblichen Teilaufgabe
wird ,Abteilung” genannt. Eine Abteilung besteht aus
einem Abteilungsleiter als Instanz und mehreren Stellen zur
Ausfihrung der Arbeiten. In vielen Unternehmen bestehen
daneben Flhrungshilfsstellen ohne eigene Entscheidungs-
oder Weisungsbefugnis, die als ,Stabsstellen” bezeichnet
werden. Sie sind einer Instanz zugeordnet und haben die
Aufgabe, dieser Instanz zuzuarbeiten (z. B. durch Informa-
tionsaufbereitung) und sie damit zu entlasten. Beispiele fiir
Stabsstellen sind der Geschaftsfiihrungsassistent, der Justi-
ziar oder auch eine Gruppe fir strategische Planungen.

Die Organisationsstruktur lasst sich in Form eines Organi-
gramms abbilden, bei dem die einzelnen Stellen durch
Rechtecke und die Unterstellungsverhaltnisse in Form von
Linien dargestellt werden. Haufig werden im Organigramm
den Stellen auch die Namen der Stelleninhaber zugeord-
net. Organigramme finden sich in vereinfachter Form in
Geschaftsberichten und Informationsbroschiiren vieler Un-
ternehmen und ermdglichen eine rasche Orientierung
bezlglich der Organisationsstruktur eines Unternehmens.

Eine weitere Form der Darstellung der aufbauorganisatori-

schen Struktur eines Unternehmens sind Stellenbeschrei-
bungen, in denen fir jede Stelle
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» die Anforderungen an den Stelleninhaber,
» dessen Aufgaben- und Zustandigkeitsbereich sowie

» die hierarchischen Verhéltnisse (Uber- und Unterstel-
lung)

aufgezeichnet sind. Daraus ergeben sich hdufig auch Hin-
weise auf die Entlohnung des jeweiligen Mitarbeiters.

Ablauforganisation (Prozessorganisation)

Mit den aufbauorganisatorischen Strukturen als vorgege-
benem Rahmen werden durch die Ablauforganisation die
einzelnen im Unternehmen ablaufenden Prozesse unter-
sucht und in Teilschritte zerlegt. Bei der Durchfihrung sind
folgende Aspekte zu beachten:

» Personaler Aspekt (Wer?)

Es ist festzulegen, welche Stelle im Unternehmen eine
Tatigkeit ausfiihren soll. Der personale Aspekt betrach-
tet nicht nur die Mitarbeiter (Personen), sondern auch
die Arbeitsmittel. Bei der Festlegung sind die zur Aus-
fihrung erforderlichen Kenntnisse, das Leistungsvermé-
gen, die Kapazitdten und die Belastung durch andere
Tatigkeiten zu berlcksichtigen.

» Raumlicher Aspekt (Wo?)
An welchem Ort ist es sinnvoll, die Tatigkeit auszu-
fahren? Kénnen durch eine veranderte Anordnung der
Arbeitsmittel (z. B. Maschinenanordnung, ggf. sogar
FlieBfertigung) oder der Arbeitspldtze Verbesserungen
erzielt werden? Sind die Produktionsstatten aus ablauf-
organisatorischer Sicht umzugestalten?
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» Zeitlicher Aspekt (Wann?)
In welcher Reihenfolge und zu welchem Zeitpunkt mus-
sen die Tatigkeiten ausgefihrt werden? In welcher Rei-
henfolge sind die Maschinen zu belegen? Welche Pro-
duktionsschritte kénnen vorgezogen oder nachgelagert
werden?

» Ressourcen-Aspekt (Womit?)
Hierzu zahlt die Bereitstellungsplanung der benétigten
Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe sowie der Zulieferteile.

Ziele der Ablaufplanung sind die Termineinhaltung gegen-
Uber den Kunden, die Minimierung der Durchlaufzeit sowie
eine optimale Kapazitdtsauslastung. Zumeist widerspre-
chen sich diese Ziele, da bei optimaler Kapazitatsauslastung
kein Spielraum im Fall von Engpassen besteht und sich
somit z. B. bei Ausfall einer Maschine die Durchlaufzeiten
verldngern. Daher wird versucht, nicht eines der Ziele,
sondern eine optimale Kombination aus mehreren Zielen
zu realisieren.

Mitarbeiterfiihrung

Die FUhrung der Mitarbeiter beinhaltet das Anleiten und
das Anweisen, aber auch die Motivation der Mitarbeiter.
Die Motivation kann durch duBere Umstande und Zwange
(extrinsisch) oder durch inneren Antrieb (intrinsisch), z. B.
durch Begeisterung fur eine Aufgabe, beeinflusst werden.
Auch der Fuhrungsstil des Vorgesetzten hat einen starken
Einfluss auf die Motivation seiner Mitarbeiter.
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Flhrungsstil

Der Fihrungsstil von Vorgesetzten kennzeichnet das Ver-
halten, mit dem sie ihren Mitarbeitern in Entscheidungs-
situationen gegenlbertreten. Je nach dem Umfang der
Beteiligung von Mitarbeitern bei Entscheidungsprozessen
lassen sich folgende Flihrungsstile unterscheiden:

» Autoritarer Fihrungsstil
Der Vorgesetzte trifft die Entscheidungen allein, die Un-
tergebenen haben keine Mitwirkungsmoglichkeiten. Die
Umsetzung wird angeordnet (,,befohlen”) und nétigen-
falls zwangsweise durchgesetzt.

» Patriarchalischer Flihrungsstil
Der Vorgesetzte trifft die Entscheidungen zwar allein,
doch er versucht, seine Untergebenen von der Anord-
nung zu Uberzeugen, sodass sie die Entscheidungen ak-
zeptieren.

» Kooperativer FUhrungsstil
Der Vorgesetzte fordert seine Mitarbeiter auf, Losungs-
vorschlage zu unterbreiten, aus denen der Vorgesetzte
einen ihm geeignet erscheinenden auswahlt.

» Partizipativer Fihrungsstil
Die von den Mitarbeitern erarbeiteten Losungsvorschla-
ge werden gemeinsam diskutiert. Die letzte Entschei-
dung trifft jedoch der Vorgesetzte.

» Demokratischer Flihrungsstil
Die Gruppe entscheidet, der Vorgesetzte beschrankt
sich auf die Rolle eines Koordinators oder Moderators.

Keiner der aufgefiihrten Flihrungsstile kann als ideale Vor-
gehensweise bezeichnet werden. In Abhangigkeit von dem
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zu entscheidenden Sachverhalt sollte ein Flhrungsstil ge-
wahlt werden, der zum Auffinden der optimalen Entschei-
dung und fir ein angenehmes Betriebsklima am besten
geeignet erscheint. Diese Vorgehensweise, bei der eine
Anpassung des Fuhrungsstils an die jeweilige Entschei-
dungssituation erfolgt, wird als ,situativer Fahrungsstil”
bezeichnet.

Managementkonzepte

Managementkonzepte stellen Fihrungstechniken dar, auf
deren Basis die Fihrungsverantwortung im Unternehmen
auf nachgeordnete (Fiihrungs-)Ebenen heruntergebrochen
werden soll. Diese Konzeption wird auch als ,Manage-
ment-by-Konzepte” bezeichnet. Im Folgenden werden die
drei wichtigsten Ansatze erldutert.

» Management by Exception

Den Mitarbeitern werden Ziele und Abweichungskorri-
dore vorgegeben. Die Mitarbeiter arbeiten selbststandig,
solange die Grenzwerte nicht Uberschritten werden; bei
Uberschreitung der Toleranzgrenze oder in Ausnahme-
fallen greift die nachsthoéhere Instanz ein.

Das Konzept ist dazu geeignet, vorgesetzte Stellen von
Routinetdtigkeiten zu befreien und den Mitarbeitern ei-
gene Handlungsfreirdume zu gebe. Basis des Konzepts
ist die Uberwachung von Soll-Ist-Abweichungen.

» Management by Delegation
Zur Entlastung der Vorgesetzten sollen Aufgaben, Kom-
petenzen und Verantwortung auf diejenige nachgeord-
nete Unternehmensebene verlagert (delegiert) werden,
zu der sie aus fachlicher Sicht am besten passen. Die
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Mitarbeiter erhalten einen abgegrenzten Zustandigkeits-
und Verantwortungsbereich, wodurch ihre Eigenverant-
wortung und Motivation gestarkt wird. Die Vorgesetz-
ten beschranken sich auf Erfolgskontrollen und die all-
gemeine Dienstaufsicht.

» Management by Objectives

Die Fihrung erfolgt durch gemeinsam erarbeitete Ziel-
vorstellungen und daraus abgeleitete Zielvorgaben. Mit
den Mitarbeitern werden Zielvereinbarungen geschlos-
sen, die regelmaBig zu Gberprifen sind und die in die
Leistungsbeurteilung sowie die Entlohnung des Mitar-
beiters eingehen. Manche Unternehmen knipfen die
Zahlung von Leistungspramien daran, ob die vereinbar-
ten Ziele erreicht werden.

Neben den genannten Konzeptionen finden sich weitere
Ansatze, die zumeist aus der Unternehmensberatungs-
praxis heraus entstanden sind und die die Vorgehensweise
bei bestimmten Teilaspekten beleuchten. Es finden sich
auch Veralberungen, die das Verhalten von Managern,
aber auch eine Uberbewertung der Konzepte karikieren
(z. B. Management by Helikopter: Uber allen Wolken
schweben, beim Landen viel Staub aufwirbeln und dann
rasch wieder verschwinden).
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Corporate Governance

Unter dem englischen Begriff ,Corporate Governance”,
der sich mit ,verantwortungsvolle Unternehmensfiihrung”
Ubersetzen lasst, werden Regelungen und Leitlinien ver-
standen, durch die im Bereich des Managements eine gré-
Bere Transparenz geschaffen sowie die Uberwachung und
Kontrolle der Unternehmensfiihrung erleichtert wird. Die
Vorgaben sollen das Vertrauen von Anlegern, aber auch
von Kunden, Mitarbeitern und der Offentlichkeit in das
Management des Unternehmens und in dessen Uberwa-
chungsorgane steigern.

Ausgangspunkt fir die Entwicklung solcher Regelungen
waren Machtmissbrauch, Skandale und spektakulare Un-
ternehmenszusammenbriiche in den spaten 1990er-Jahren
sowie die daraus resultierenden Kursverluste an den Akti-
enmarkten. Die Leitlinien der Corporate Governance sollen
als Richtschnur flr eine gute und verantwortungsvolle
Fihrung des Unternehmens dienen.

Sowohl im internationalen wie auch im nationalen Rahmen
wurden in den vergangenen Jahren entsprechende Emp-
fehlungen und Richtlinien herausgegeben. In Deutschland
hat eine Regierungskommission im Frihjahr 2002 den
.Deutschen Corporate Governance Kodex" verabschiedet,
der fur borsennotierte Unternehmen in Deutschland mal3-
geblich ist, aber auch den Ubrigen Unternehmen als Leitli-
nie empfohlen wird. Im Kodex stehen geltendes Recht
(zwingende Vorgaben), Verhaltensempfehlungen (Soll-
Bestimmungen) und Anregungen nebeneinander. Eine
jahrliche Uberarbeitung des Kodex soll sicherstellen, dass
auf verdanderte Rahmenbedingungen zeitnah reagiert wird.
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Auf den Punkt gebracht

Das Management hat die Aufgabe, das Unternehmen
zielgerichtet zu steuern. Dazu mussen im strategischen
Management Ziele und Leitlinien formuliert sowie orga-
nisatorische Voraussetzungen geschaffen werden. Zur
FUhrungskultur eines Unternehmens zahlt auch die Art
und Weise, wie mit Mitarbeitern umgegangen wird. Un-
regelmaBigkeiten auf hochster Ebene flhrten in jinge-
rer Zeit dazu, in Form von Corporate-Governance-Kodi-
ces allgemeingultige Verhaltensempfehlungen fiir das
Management zu entwickeln.




Buchfiihrung und Bilanz:
das externe Rechnungswesen

Jedes Unternehmen ist gesetzlich verpflichtet, im Rahmen
seiner Buchflhrung alle Geschaftsvorfélle chronologisch,
systematisch und lickenlos aufzuzeichnen.

Geschéftsvorfall

Unter , Geschéftsvortféallen” werden alle in Zahlenwerten fest-
gehaltenen, wirtschaftlich bedeutsamen Vorgdnge wie Guter-
bewegungen (Warenverkauf) oder Zahlungsvorgénge verstan-
den.

Durch die chronologische Aufzeichnung aller Geschaftsvor-
falle dokumentiert die Buchfiihrung die Tatigkeit des Un-
ternehmens und stellt eine Rechenschaftslegung gegen-
Uber Anteilseignern, Banken, dem Staat und der interes-
sierten Offentlichkeit sicher. Daneben hat die Buchfiihrung
die Aufgabe, eine periodische Ermittlung des Erfolgs zu
ermdglichen.

Das im kaufmannischen Bereich Ublicherweise eingesetzte
Buchfihrungssystem ist das der doppelten Buchfihrung.

In der doppelten Buchfihrung (Doppik) wird der Peri- I
odenerfolg auf zweifache Weise ermittelt: Zum einen -
durch einen Bestandsvergleich Gber die Bilanz, zum
anderen durch die Gewinn-und-Verlust-Rechnung
(GuV). AuBerdem wird eine getrennte chronologische
und sachliche Erfassung vorgenommen.
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Durch die doppelte Verbuchung ist zugleich eine Kontrolle
der Richtigkeit der ermittelten Ergebnisse sichergestellt.

In den vergangenen Jahrhunderten entwickelte sich die
Buchfihrung zu einem umfangreichen System mit erhebli-
chen landerspezifischen Besonderheiten. In den Landern
der Europaischen Union wird seit 1968 versucht, die Rege-
lungen durch EU-Richtlinien zu harmonisieren. Auf interna-
tionaler Ebene bemUiht sich das 1973 gegriindete Interna-
tional Accounting Standards Commitee (abgektrzt: 1ASC)
um die Schaffung von weltweit anerkannten Rechnungs-
legungsvorschriften, die in Form der IAS (International
Accounting Standards) bzw. als IFRS (International Financial
Reporting Standards) veréffentlicht werden.

In Deutschland finden sich Regelungen zur Buchfiihrung im
Handels- und im Steuerrecht. Die gesetzlichen Regelungen
werden durch die , Grundsatze ordnungsmaBiger Buchfih-
rung” (GoB) erganzt, die sich an den Gepflogenheiten, die
sordentliche und ehrenwerte Kaufleute” beachten sollen,
orientieren und damit einen Rahmen fiir das externe Rech-
nungswesen bilden.

Inventur und Inventar

Zur Durchfthrung einer ordnungsmaBigen Buchfihrung
muss bekannt sein, welche Bestdnde an Vermdgen (z. B.
Bargeld, Waren, Maschinen) und Schulden (z. B. offene
Rechnungen, Kredite) ein Unternehmen aufweist. Die zu
diesem Zweck regelmaBig durchgefihrten Bestandsauf-
nahmen werden als Inventur bezeichnet.
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Bei der Inventur wird ein Verzeichnis erstellt, in dem die
Vermdgensgegenstande und Schulden eines Unterneh-
mens vollstandig, detailliert und unter Angabe eines Werts
aufgefiihrt sind. Dieses Verzeichnis tragt die Bezeichnung
JInventar”. Das Inventar gliedert sich in die drei Teile:

» Vermdgensgegenstande,
» Schulden und

» Reinvermdgen.

Die Inventur ist der Vorgang der Bestandsaufnahme, I
wahrend das Inventar das Ergebnis einer Inventur in
Form einer Auflistung darstellt.

Die Vermogensgegenstande werden im Inventar nach ihrer
Liquidierbarkeit (VerauBerbarkeit) in Anlage- und in Um-
laufvermdgen unterteilt. Schwerer verduBerbar ist das
Anlagevermogen eines Unternehmens, das dem Ge-
schaftsbetrieb langere Zeit dienen soll. Es besteht aus
Grundsticken, Gebduden, Maschinen und Gerdten sowie
aus der Betriebs- und Geschéaftsausstattung. Leichter li-
quidierbar sind die Gegenstande des Umlaufvermégens
wie Vorrdte, Material, Forderungen gegentber Kunden,
Bankguthaben oder die Barkasse des Unternehmens.

Im zweiten Abschnitt des Inventars sind die Schulden, ge-
ordnet nach abnehmender Falligkeit, aufgefihrt. Aus der
Differenz zwischen Vermogensgegenstanden und Schulden
errechnet sich das Reinvermdgen des Unternehmens. Das
Reinvermdgen ist somit der Betrag, um den das Vermogen
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eines Unternehmens dessen Schulden Ubersteigt. Es wird
auch als Eigenkapital bezeichnet.

Die Erfassung der Wirtschaftsglter kann durch eine korper-
liche oder eine buchmaBige Bestandsaufnahme sowie auf-
grund von Urkunden erfolgen. Bei der koérperlichen Be-
standsaufnahme wird die Menge flr jede Vermdgensge-
genstandsart durch Zahlen, Messen oder Wiegen ermittelt.
Eine buchmaBige Bestandsaufnahme wird Uber eine Fort-
schreibung der Bestande auf der Basis von schriftlichen
Unterlagen (z. B. bei Forderungen, Bankguthaben oder
Verbindlichkeiten) vorgenommen.

Das Inventar muss fUr einen bestimmten Stichtag aufge-
stellt werden. Bei den meisten Unternehmen ist das Ge-
schaftsjahr identisch mit dem Kalenderjahr, sodass der
Inventarstichtag auf den 31. Dezember fallt.

Bilanz

I Eine Bilanz ist eine auf einen bestimmten Stichtag be-
zogene GegenUberstellung von Vermégen und Kapital
eines Unternehmens.

Die Bilanz wird aus dem Inventar abgeleitet, das ebenfalls
eine stichtagsbezogene Aufstellung von Vermdgen und
Kapital darstellt. Bei der Aufstellung einer Bilanz werden
die Inventar-Einzelpositionen aus Griinden der Ubersicht-
lichkeit zu Ubergeordneten Einheiten zusammengefasst. Im
Gegensatz zum Inventar enthalt eine Bilanz ausschlieBlich
Wertangaben — auf Mengenangaben und auf eine Auflis-




Bilanz 47

tung von Einzelpositionen wird verzichtet. Damit wird
zugleich auch verhindert, dass die Bilanz externen Lesern
einen zu detaillierten Einblick in das Unternehmen ge-
wahrt.

Traditionell 13sst sich eine Bilanz in Form einer zweispalti-
gen Tabelle (Kontenform) darstellen. In der linken Spalte
der Tabelle werden die als Aktiva bezeichneten Vermo-
gensgegenstande, in der rechten Spalte das als Passiva
bezeichnete Eigen- und Fremdkapital des Unternehmens
aufgefiihrt. Daneben enthalten beide Bilanzseiten Korrek-
turpositionen (Rechnungsabgrenzungsposten), durch die
periodenlbergreifende Erfolgsvorgange (z. B. im Voraus
gezahlte Miete) periodengerecht zugeordnet werden. In
Abbildung 4 sind die Grundpositionen einer verkirzten Bi-
lanz gemaB den Anforderungen des § 266 HGB in Konten-
form dargestellt.

Bilanz der Firma (Name)

zum ... (Datum)

Aktiva Passiva
A. Anlagevermoégen A. Eigenkapital

. Immaterielle |.  Gezeichnetes Kapital

Vermogensgegenstande Il. Kapitalriicklage

Il Sachanlagen Ill. Gewinnriicklagen

IIl. Finanzanlagen IV. Gewinn-/Verlustvortrag
B. Umlaufvermégen V. Jahresuberschuss/

. Vorrate Jahresfehlbetrag

Il. Forderungen und sonstige

Vermogensgegenstande B. Riickstellungen

Ill. Wertpapiere sl :
IV. Kassenbestand, Bankguthaben, ... C.Verbindlichkeiten

C. Rechnungsabgrenzungsposten D. Rechnungsabgrenzungsposten

Summe Summe

Abbildung 4: Grundautfbau einer Bilanz nach § 266 HGB
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I Die Aktivseite einer Bilanz zeigt das Vermogen eines
Unternehmens und verdeutlicht damit die Verwen-
dung des Kapitals.

Die Aktiva werden durch das gesamte ,aktiv” im Unter-
nehmen arbeitende Vermogen gebildet. Wie auch beim
Inventar werden die Vermogensgegenstande nach zu-
nehmender Liquidierbarkeit, gegliedert in Anlage- und
Umlaufvermoégen, aufgefihrt.

I Die Passivseite dokumentiert die Herkunft des dem
= Unternehmen zur Verfligung stehenden Kapitals.

Das Kapital setzt sich aus Eigen- und Fremdkapital zusam-
men. Das Fremdkapital zeigt die Anspriiche der Glaubiger
gegen das Unternehmen, also die vorhandenen Schulden.
Der durch die Anteilseigner selbst aufgebrachte Anteil des
Kapitals wird als ,Eigenkapital” bezeichnet.

Das Eigenkapital ist definitionsgemal3 die Differenz zwi-
schen Vermogen und Fremdkapital, also der Restbetrag,
der Ubrig bleibt, wenn man von der Summe der Ver-
mogensgegenstande die Schulden des Unternehmens
abzieht. Infolge dieser Definition ist das Gleichgewicht
zwischen den beiden Seiten der Bilanz immer gegeben:
Aktivseite und Passivseite einer Bilanz sind stets gleich
.groB3” (d. h. sie haben den gleichen Wert); es gilt die
Bilanzgleichung: Aktiva = Passiva.
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Eine Bilanz ist definitionsgemaB immer ausgeglichen.
Das sagt jedoch nichts Uber den finanziellen Zustand
eines Unternehmens aus. Auch insolvente Unterneh-
men haben eine ausgeglichene Bilanz!

Bilanz der Miiller AG, Erbach
zum 31.12.2007 (Angaben in Tausend €)

Aktiva Passiva
Immaterielle Gezeichnetes Kapital 1.500
Vermégensgegenstande 351 Kapitalriicklage 540
Sachanlagen 1111 Gewinnriicklagen 107
Finanzanlagen 500 Jahresiiberschuss 371

Summe Anlagevermogen 1.962 Summe Eigenkapital 2.518
Vorréte 960  [Riickstellungen 799
Forderungen und P .
sonstige Vermogensgegensténde 933 Verbindlichkeiten 473
Zahlungsmittel 32 220

Summe Umlaufvermégen 1.925

123
4.010 4.010

Abbildung 5: Beispiel fir die Bilanz einer kleinen Aktiengesellschaft

In Abbildung 5 ist die Bilanz einer kleinen Aktiengesell-
schaft dargestellt. Das Beispiel verdeutlicht die charakteris-
tischen Bilanzpositionen.

Gewinn-und-Verlust-Rechnung (GuV)

Neben dem Aufbau der Bilanz ist im Handelsgesetzbuch
(HGB) auch die Gliederung der Gewinn-und-Verlust-Rech-
nung (kurz: GuV) geregelt.
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In der Gewinn-und-Verlust-Rechnung werden Auf-
wendungen und Ertrédge einer Periode gegentiberge-
stellt, um so das Periodenergebnis (Gewinn oder Ver-
lust) des Unternehmens zu ermitteln.

Der Aufbau der GuV hat folgende grundsatzliche Struktur:

Betriebsertrag (Aufsummierung von Umsatzerldsen
und sonstigen betrieblichen Ertragen)

— Betriebsaufwand (betriebliche Aufwendungen wie
Materialaufwand, Personalaufwand, Abschreibungen)

= Betriebsergebnis (aufgrund von Investitionen im
Unternehmen erzielt, errechnet sich aus Betriebsertra-
gen und Betriebsaufwendungen)

+ Finanzergebnis (aufgrund von Investitionen auBerhalb
des Unternehmens, z. B. durch Finanzanlagen erzielt)

= Ergebnis der gewodhnlichen Geschaftstatigkeit

+ AuBerordentliches Ergebnis (auBerhalb der Ublichen
Geschaftstatigkeit des Unternehmens erzielt)

— Steueraufwand

= Jahresuberschuss (oder Jahresfehlbetrag)

Eine wichtige Position der GuV ist das Betriebsergebnis, das
eine GegenUberstellung von betrieblichen Ertrdgen und be-
trieblichen Aufwendungen darstellt. Das Betriebsergebnis
bildet den betrieblichen Leistungserstellungsprozess ab,
betriebsfremde EinflUsse bleiben ausgeklammert.
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Zur Ermittlung des Betriebsergebnisses gibt es zwei Verfah-
ren: das Gesamtkosten- und das Umsatzkostenverfahren.
Beim Gesamtkostenverfahren gehen die gesamten Auf-
wendungen, die in einer Periode angefallen sind, in die
Betriebsergebnisberechnung ein, ohne Rucksicht darauf,
ob die hergestellten Produkte auch verkauft wurden. Eine
Synchronisation mit den Umsatzerlésen wird dadurch er-
reicht, indem Lagerzugange (Bestandsmehrungen) wie zu-
satzliche Umsatze behandelt werden. Zugleich werden La-
gerabgange (Bestandsverminderungen) wie Umsatzmin-
derungen behandelt. Beim Umsatzkostenverfahren werden
den Umsatzerlésen nur die Aufwendungen gegenlberge-
stellt, die zur Erstellung der verkauften Leistungen entstan-
den sind.

Konten

Grundsatzlich ware es denkbar, bei jedem einzelnen Ge-
schaftsvorfall die Bilanz zu verandern, d. h. direkt in die
Bilanz zu buchen. Dies ware aber duBerst umstandlich,
unlbersichtlich und nicht mit den Grundsatzen ordnungs-
maBiger Buchflihrung vereinbar. Deshalb wird die Bilanz in
sog. Konten zerlegt, auf denen wahrend eines Geschafts-
jahres die Geschaftsvorfalle verbucht werden. Diese aus der
Bilanz abgeleiteten Konten bezeichnet man als ,,Bestands-
konten”. Daneben werden zur Verbuchung von Aufwen-
dungen (wie Lohne, Gehalter) und Ertragen (wie z. B. Ver-
kaufserlose) Erfolgskonten gebildet. Konten férdern eine
systematische  Verbuchung, indem gleichartige Ge-
schaftsvorfalle durch eine Verbuchung auf demselben
Konto zusammengefiihrt werden.
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Wahrend des Jahres erfolgt die Verbuchung der einzelnen
Geschaftsvorfalle auf den Konten. Zum Bilanzstichtag er-
folgt der Abschluss aller Konten. Dazu wird fir jedes Konto
dessen Endbestand, der sogenannte Saldo, ermittelt. Aus
den Endbestanden aller Bestandskonten ergibt sich die
neue Bilanz, die Salden der Erfolgskonten gehen in die
Gewinn-und-Verlust-Rechnung ein.

Abschreibung

I Abschreibungen bilden den Wertverlust, den z. B. Ma-
= schinen durch Abnutzung oder Veralten erleiden, ab.

Durch eine Abschreibung wird der bestehende Wertansatz
eines Vermogensgegenstands vermindert. AuBerdem wird
dadurch die Gewinnentwicklung des Unternehmens verste-
tigt, da bei Beschaffungen der Aufwand nicht in voller
Hohe in die Gewinn-und-Verlust-Rechnung eingeht, son-
dern eine periodengerechte Verteilung auf die voraussicht-
liche Nutzungsdauer des beschafften Wirtschaftsguts er-
folgt.

Das abnutzbare Sachanlagevermdgen wird einer planmaBi-
gen Abschreibung unterzogen, indem die Anschaffungs-
oder Herstellungskosten periodengerecht auf die Nut-
zungsdauer verteilt werden (§ 253 Absatz 2 Satz 1 HGB).
Ursachen fur diese Wertminderung sind technischer (durch
natdrlichen VerschleiB wie z. B. Rost oder durch Abnut-
zung) oder 6konomischer Art (z. B. aufgrund des techni-
schen Fortschritts oder durch Preisverfall).
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Die Hohe der Abschreibung fir ein Wirtschaftsgut wird
durch die aus den Anschaffungs- oder Herstellungskosten
ermittelte Abschreibungssumme, die geschatzte Nutzungs-
dauer und das gewahlte Abschreibungsverfahren festge-
legt.

In den meisten Fallen wird das Verfahren der linearen Ab-
schreibung eingesetzt, bei dem in jeder Periode der gleiche
Betrag a, abgeschrieben wird. Der Abschreibungsbetrag a
errechnet sich nach der folgenden Gleichung:

t

Anschaffungswert — Restwert

a.=
‘ Voraussichtliche Nutzungsdauer

Als Restwert wird der voraussichtliche Wert am Ende der
geplanten Nutzungsdauer angesetzt.

Ermittlung des jéhrlichen Abschreibungsbetrags

Es wird eine Produktionsanlage fir 150.000 € beschafft.
Die Anlage soll zehn Jahre betrieben werden und am Ende
dieses Zeitraums besitzt sie voraussichtlich einen Restwert
von 25.000 €. Wie hoch ist bei linearer Abschreibung der
Jahrliche Abschreibungsbetrag?

. (150.000 - 25.000) €
Lésung: a, = = 12.500 €/Jahr
10 Jahre

Jahresabschluss und Bilanzierung

Nach § 242 HGB hat ein Kaufmann fur den Schluss eines
jeden Geschéftsjahres einen Jahresabschluss zu erstellen.
Der Jahresabschluss hat die Aufgabe, die Buchfihrung
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abzuschlieBen, zu kontrollieren und zu dokumentieren,
Information und Rechenschaftslegung fir Unternehmens-
angehorige, aber auch fur auBenstehende Dritte (Gesell-
schafter, Aktiondre, Aufsichtsrat, Abschlussprufer, die Fi-
nanzverwaltung) zu geben, sowie den Erfolg zu ermitteln.

I Der Jahresabschluss besteht nach § 242 HGB aus den
= beiden Komponenten Bilanz (siehe S. 46 ff.) und Ge-
winn-und-Verlust-Rechnung (siehe S. 49 ff.). Kapital-
gesellschaften haben nach § 264 HGB den Jahresab-
schluss um einen Anhang zu erweitern und einen La-
gebericht zu erstellen.

Durch den Anhang werden die einzelnen Positionen von
Bilanz und GuV naher erlautert. Im Lagebericht sollen Ge-
schaftsverlauf, wirtschaftliche Lage, die voraussichtliche
Entwicklung sowie die Forschungs- und Entwicklungsaktivi-
taten des Unternehmens dargestellt werden.

I Die Aufstellung einer Bilanz unter Beachtung der ge-

setzlichen Bestimmungen zur Bewertung der ein-
zelnen Bilanzpositionen wird als Bilanzierung bezeich-
net.

Die meisten fiir deutsche Unternehmen mafBgeblichen Be-
stimmungen zur Bilanzierung finden sich im Handelsge-
setzbuch (§§ 238 ff. HGB). Daneben existieren , Grundsat-
ze ordnungsmaBiger Bilanzierung”, die aus den ,Grund-
satzen ordnungsmaBiger Buchfihrung” und gesetzlichen
Vorschriften abgeleitet sind. Demnach missen Bilanzen
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klar und Ubersichtlich aufgebaut sowie vollstdndig sein.
Vermogensgegenstande dirfen hoéchstens mit den An-
schaffungs- oder Herstellungskosten bewertet werden —
eine Berlicksichtigung von nachtraglichen Wertsteigerun-
gen ist unzulassig. Bei der Bewertung von Gebauden, Ma-
schinen und Anlagen muss davon ausgegangen werden,
dass das Unternehmen fortgefihrt (Going Concern) wird.
AuBerdem sind alle Wertansatze nach dem Vorsichtsprinzip
festzulegen: Vermogen und Gewinne sind eher zu niedrig,
Schulden eher zu hoch anzusetzen. Durch den Jahresab-
schluss soll ein ,den tatsachlichen Verhaltnissen entspre-
chendes Bild der Vermdgens-, Ertrags- und Finanzlage” des
Unternehmens vermittelt werden (True and Fair View).

Bei Vermodgensgegenstdnden (Aktiva), die entgeltlich er-
worben wurden, sind die Anschaffungskosten anzusetzen.
Selbst hergestellte Vermogensgegenstande werden zu
Herstellungskosten bilanziert, deren Bestandteile sich ge-
mal § 255 Absatz 2 HGB ergeben. Daneben sind bei der
Bilanzierung von Vermdgensgegenstanden zum einen Ab-
schreibungen (mehr dazu auf S. 52 f.) und zum anderen
niedrigere Borsen- oder Marktpreise zu beriicksichtigen.

Eine Besonderheit besteht bei rechtlich selbststandigen
Unternehmen, die von einem anderen Unternehmen, dem
sog. Mutterunternehmen, wirtschaftlich dominiert werden.
Diese Unternehmen bilden einen Konzern. Da infolge der
wirtschaftlichen Abhangigkeit die Aussagekraft der Einzel-
abschlisse der beteiligten Unternehmen sehr begrenzt ist,
hat das Mutterunternehmen zusatzlich einen Konzernab-
schluss aufzustellen.




56 Buchftihrung und Bilanz: das externe Rechnungswesen

Ein Konzernabschluss entspricht dem Jahresabschluss
eines fiktiven GroBunternehmens, das alle Teilunter-
nehmen (Mutter- und Tochterunternehmen) umfassen
wiirde.

Auf Besonderheiten des Konzernabschlusses wird an dieser
Stelle nicht weiter eingegangen (Naheres dazu erfahren Sie
bei Schultz, Basiswissen Rechnungswesen, S. 101 ff.)

Zur Erhaltung des Unternehmenskapitals, zur Steigerung
der Gewinn- und Dividendenentwicklung, zur Minimierung
der Steuerlast, aber auch zur Verbesserung des Ansehens
des Unternehmens in der 6ffentlichen Meinung kann durch
die Ausnutzung gesetzlich zuldssiger Wahlrechte der Jah-
resabschluss bewusst gestaltet werden. Diese Gestaltung
wird als Bilanzpolitik bezeichnet. Die Gestaltungsmdglich-
keiten sind bei Personengesellschaften durch grof3zligigere
Ansatz- und Bewertungsvorschriften umfangreicher als bei
Kapitalgesellschaften.

Auf den Punkt gebracht

Jedes Unternehmen ist zu einer ordnungsgemaBen
Buchfihrung und zum Aufstellen eines Jahresabschlus-
ses verpflichtet. Wichtige Bestandteile des Jahresab-
schlusses sind Bilanz sowie Gewinn-und-Verlust-Rech-
nung (GuV). Gesetzliche Vorschriften lassen den Unter-
nehmen in diesem Bereich des Rechnungswesens nur
geringe Gestaltungsspielrdume.




Kalkulation und Erfolgskontrolle:
das interne Rechnungswesen

Das im vorangegangenen Kapitel dargestellte externe
Rechnungswesen ist vergangenheitsorientiert und an ge-
setzliche Vorschriften gebunden. Deshalb ist es als Grund-
lage fur den Entscheidungsprozess im Unternehmen nur
unzureichend geeignet. In den meisten Unternehmen be-
steht daher parallel zum externen Rechnungswesen ein
internes Rechnungswesen, dessen wichtigster Bestandteil
die Kostenrechnung ist.

Die Kostenrechnung ist nicht gesetzlich reglementiert. I
Ein Unternehmen kann frei entscheiden, ob und wel-
che Elemente einer Kostenrechnung eingefiihrt wer-
den sollen.

Die Kostenrechnung erfllt folgende Aufgaben:

» Planung und Steuerung (Lenkung)
Sammeln von Informationen fur die Unternehmens-
fahrung zur Vorbereitung von Entscheidungen (z. B.
Grundsatzentscheidungen, Preispolitik)

» Kontrolle
Ermitteln von Abweichungen durch die Gegenuberstel-
lung von tatsachlich vorliegenden Werten (IstgroBen)
und von vorgegebenen Werten (SollgréBen); anschlie-
Bende Abweichungsanalyse, um die Abweichungsursa-
chen herauszufinden
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» Bereitstellung von Kosteninformationen
far die Buchfiihrung (z. B. durch die Bewertung von fer-
tigen und unfertigen Bestanden)

» Dokumentation
Ermittlung der angefallenen Kosten und Erlése; Aufzei-
gen der nach Produktarten aufgeteilten Entstehung des
Erfolgs

Aus den Aufgaben und den auszuflhrenden Tatigkeiten
lassen sich gemalB Abbildung 6 drei Teilgebiete der Kosten-
rechnung ableiten, die aufeinander aufbauende Stufen
eines Systems darstellen.

Kosten- Kosten- Kosten-
arten- 9 stellen- 9 trager-
rechnung rechnung rechnung
1 Grundfrage: X | Grundfrage: X 1 Grundfrage: X
1 Welche 1 1 Wo sind die I 1+ Wofir sind die 1
. Kostensind | | Kosten : . Kosten \
_angefallen? _ | .angefallen? | . angefallen? |

Abbildung 6: Stufen der Kostenrechnung

Die erste Stufe bildet die Kostenartenrechnung (siehe
S. 63). Sie dient der Ermittlung, Systematisierung und Er-
fassung der Kosten und beantwortet damit die Grundfra-
ge: Welche Kosten sind angefallen? Dabei wird auf Werte
der Buchfuhrung zurlckgegriffen, die durch Sonderrech-
nungen zu erganzen oder zu modifizieren sind.

Im zweiten Schritt wird geklart, wo die Kosten angefallen
sind. Im Rahmen der Kostenstellenrechnung (siehe S. 64)
erfolgt eine Abgrenzung von Abrechnungsbereichen (Kos-
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tenstellen), denen die in der Kostenartenrechnung ermittel-
ten Kosten zugeordnet werden.

Die Frage, woflr die Kosten angefallen sind, beantwortet
die Kostentragerrechnung. Sie kann in die beiden Bestand-
teile Kostentragerstiickrechnung und Kostentragerzeitrech-
nung (kurzfristige Erfolgsrechnung) untergliedert werden.
Die Kostentragerstiickrechnung (siehe S.67) dient der
Kalkulation der Produktpreise durch eine Ermittlung der
Stlickkosten der erzeugten Giiter, wahrend bei der kurz-
fristigen Erfolgsrechnung (siehe S. 71) mit der Ermittlung
des Betriebsergebnisses der Erfolg einer Periode bestimmt
wird.

Kostenbegriff

In der Kostenrechnung sind Kosten und Erlése die maB3geb-
lichen GroBen. Damit unterscheidet sich die Kostenrech-
nung von der Buchfihrung, bei der Aufwendungen und
Ertrdge gegenibergestellt werden. In den meisten Fallen
entsprechen sich Aufwand und Kosten. Doch es gibt so-
wohl Aufwendungen, denen keine Kosten gegeniiberste-
hen, wie auch Kosten, denen keine Aufwendungen ent-
sprechen. Dies liegt daran, dass in der Buchfiihrung Ver-
mogensveranderungen, in der Kostenrechnung jedoch aus-
schlieBlich betriebsbedingte (sachzielbezogene) Guterver-
anderungen betrachtet werden.

Kosten

Kosten sind als bewerteter, sachzielbezogener Glterverzehr
einer Periode definiert.
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Aufwendungen, die keine Kosten darstellen, werden als
neutrale Aufwendungen bezeichnet. Sie haben keinen
Kostencharakter, weil sie entweder

» keinen Sachzielbezug besitzen (betriebsfremde Aufwen-
dungen, die auBerhalb der normalen Geschaftstatigkeit
angefallen sind, wie z. B. Spenden an karitative Ein-
richtungen),

» einer anderen Zeitperiode zuzurechnen sind (perioden-
fremde Aufwendungen) oder

» nicht durch den gewohnlichen Geschaftsbetrieb ent-
standen sind (sog. auBerordentlicher Aufwand, wie z. B.
Brandschaden).

Kosten, die keinen Aufwand oder Aufwand in anderer
Hohe darstellen, werden als kalkulatorische Kosten be-
zeichnet. Sie haben die Aufgabe, die Genauigkeit der Kos-
tenrechnung zu erhohen, indem der tatsachliche Werte-
verbrauch und aperiodisch auftretende Verluste berlick-
sichtigt werden. Die wichtigsten kalkulatorischen Kosten-
arten sind

» kalkulatorische Abschreibungen,
» kalkulatorische Zinsen,

» kalkulatorische Mieten und

» kalkulatorische Wagniskosten.

Wahrend bei den ersten drei kalkulatorischen Kostenarten
die Ansatze der Buchflihrung modifiziert werden, haben
die Wagniskosten die Aufgabe, spezielle Risiken, die nicht
Uber Versicherungen abdeckbar sind, abzubilden. Dazu
werden tatsachliche Schadensfalle periodisiert, indem aus
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den Werten der vergangenen Jahre ein Mittelwert als lang-
fristiger Erfahrungswert errechnet wird.

Abbildung 7: Die verschiedenen Perspektiven von Kosten, dargestellt als
, Kostenwadirfel”

Kosten lassen sich nach verschiedenen Kriterien klassifizie-
ren. Abbildung 7 verdeutlicht diese verschiedenen Perspek-
tiven in Form einer Wrfeldarstellung: Der Inhalt des Wiir-
fels stellt die Gesamtkosten eines Unternehmens dar, seine
Seiten zeigen die unterschiedlichen Perspektiven, aus de-
nen sich die Kosten betrachten lassen. So kann eine Unter-
scheidung nach der Zurechenbarkeit auf den Kostentrager,
nach der Abhangigkeit von der Ausbringungsmenge oder
nach der Kostenart erfolgen.

Bezliglich der Zurechenbarkeit lassen sich Einzelkosten und
Gemeinkosten unterscheiden. Einzelkosten kénnen direkt
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einer BezugsgroBe (z. B. einem erzeugten Produkt) zuge-
rechnet werden. So bilden die Kosten fur die Reifen eines
Personenwagens eine GroBe, die sich direkt diesem Er-
zeugnis zurechnen lasst. Neben Materialkosten zdhlen
auch Akkordldhne zu den Einzelkosten. Kosten, die in
einem Unternehmen anfallen, die aber nicht einem Er-
zeugnis direkt zugerechnet werden konnen, tragen die
Bezeichnung ,Gemeinkosten”. Darunter fallen Verwal-
tungskosten, Gehalter, Kosten fir Strom, Heizenergie und
Wasser, Telefongebihren oder Betriebsstoffe fur Maschi-
nen. Diese Kosten mussen mit einem geeigneten Verfahren
weiterverrechnet werden.

Kosten K
r 3

| Proportionale |
| Kosten !

- o Ausbringungs-
¥ menge X

Abbildung 8: Kostenverhalten in Abhdngigkeit von der
Ausbringungsmenge

Ein anderes Unterscheidungsmerkmal von Kosten ist deren
Abhangigkeit von der Ausbringungsmenge (siehe Abbil-
dung 8). Fixe Kosten sind von der Ausbringungsmenge
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unabhangig. Darunter fallen Gehalter, Zeitldhne, Zinsen
oder Versicherungsbeitrage. Variable Kosten andern sich
hingegen in Abhangigkeit von der Ausbringungsmenge.
Haufig wird bei den variablen Kosten von einem Kostenver-
lauf ausgegangen, bei dem die Kosten mit zunehmender
Ausbringungsmenge proportional (d. h. gleichmaBig) an-
steigen. Dies ist bei Fertigungsmaterial der Fall. Daneben
sind auch andere Verldufe denkbar, wie z. B. ein degressi-
ver Verlauf, bei dem sich mit zunehmender Ausbringungs-
menge der Kostenanstieg vermindert.

Die dritte Perspektive, die Unterscheidung nach der Kos-
tenart, wird im folgenden Abschnitt erlautert.

Kostenartenrechnung

Die Erfassung und Gliederung (Klassifikation) der Kosten in
Kostenarten stellt die Grundaufgabe der Kostenartenrech-
nung dar. Bei der Erfassung sollten Mengenkomponente
(wie viel?) und Wertkomponente (welcher Wert?) stets
getrennt betrachtet werden, da dies Analysen und Pla-
nungsrechnungen erleichtert.

Nach der Art der verbrauchten Produktionsfaktoren lassen
sich folgende Kostenarten unterscheiden:

» Materialkosten (Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, Zukauf-
teile, BUromaterial)

» Energiekosten
» Personalkosten (L6hne, Gehélter, Provisionen)

» Dienstleistungskosten (Dienstleistungen Dritter, z. B.
Transportkosten, externe Beratung)
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» kalkulatorische Kosten (Abschreibungen, Zinsen, Miete,
Wagnisse)

» offentliche Abgaben (Steuern, GebUhren)

Bei Unternehmen, die im Bereich der Fertigung tatig sind
(z. B. im Maschinenbau), dominieren die Materialkosten.
Der Dienstleistungssektor ist hingegen durch eine Domi-
nanz der Personalkosten (70 % und mehr) gekennzeichnet.

Kostenstellenrechnung

Im Rahmen der Kostenstellenrechnung werden die in der
Kostenartenrechnung erfassten Gemeinkosten maéglichst
verursachungsgerecht auf betriebliche Teilbereiche (sog.
Kostenstellen) verteilt. Damit wird sichtbar, wo in einem
Unternehmen Kosten angefallen sind.

Kostenstelle
Eine Kostenstelle lasst sich als rechnungstechnisch abgegrenz-

ter betrieblicher Teilbereich definieren, in dem Kosten entste-
hen und dem Kosten zugerechnet werden kénnen.

Bei der Abgrenzung von Kostenstellen ist darauf zu achten,
dass die Kostenstellen die betrieblichen Prozesse méglichst
realitdtsnah abbilden und organisatorisch selbststéandige
Einheiten bilden, sodass eine eindeutige Zuordnung zu
einem Kostenstellenverantwortlichen moglich ist.

Zur Durchflhrung der Kostenstellenrechnung wird eine
Kostenverrechnungstabelle eingesetzt, die als Betriebsab-
rechnungsbogen (BAB) bezeichnet wird. Die Spalten des
Betriebsabrechnungsbogens bilden die Kostenstellen, wah-
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rend in den Zeilen die angefallenen Kostenarten aufgefthrt
sind.

Im oberen Bereich des Betriebsabrechnungsbogens werden
im Rahmen der Primarkostenumlage die Gemeinkosten mit
einem geeigneten Verteilungsschllssel den Kostenstellen
zugeordnet. Im unteren Abschnitt des Betriebsabrech-
nungsbogens erfolgt die sog. Sekundarkostenumlage.

Primdrkostenumlage

Primare Gemeinkosten stellen Kosten fir unternehmens-
extern bezogene Giter und Leistungen dar. Dies sind Kos-
ten fUr die Beschaffung von Anlagen und Maschinen, von
Material und Zukaufteilen, aber auch Personalkosten.

Im Rahmen der Primarkostenumlage werden diese prima-
ren Gemeinkosten den Kostenstellen eines Unternehmens
zugeordnet. Teilweise ist diese Zuordnung problemlos
moglich, z. B. wenn eine Kostenart nur von einer Kosten-
stelle verbraucht wird oder der Verbrauch messbar ist. Ist
eine derartige Zurechnung nicht maoglich, erfolgt die Zu-
ordnung der Kosten Uber geeignete Verteilungsschlissel.
Dabei muss teilweise auf Abschatzungen Uber vereinfa-
chende Annahmen (z. B. Abschatzung des Heizener-
gieverbrauchs Uber die RaumgroBe oder die Anzahl der
Heizkorper) zurlickgegriffen werden.
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Primérkostenumlage

Einem Unternehmen werden fir den Bezug von Fernwdrme
Kosten in Hbhe von 18.000 € in Rechnung gestellt. Die
Fernwérme wird von den drei Kostenstellen A (nutzt einen
umbauten Raum von 5.000 m’), B (10.000 m’) und C
(15.000 m’) verbraucht. Die Energiekosten sind auf die drei
Kostenstellen zu verteilen, wobei es keine Zahler fir die
einzelnen Kostenstellen gibt.

Lésung:

Zundchst ist ein geeigneter Verteilungsschlissel zu wéhlen.
Es bietet sich an, von dem durch die Abteilungen genutzten
umbauten Raum auszugehen:

18.000 €/30.000 m’ = 0,60 €/m’

Damit lasst sich folgende Heizkostenzuordnung festlegen:
Heizkosten KSt A: 5.000 m’ x 0,60 €/m’ = 3.000 €
Heizkosten KSt B: 10.000 m’ x 0,60 €/m’ = 6.000 €
Heizkosten KSt C: 15.000 m’ x 0,60 €/m’ = 9.000 €

Sekundérkostenumlage (innerbetriebliche
Leistungsverrechnung)

Sekunddrkosten sind Gemeinkosten, die durch Leistungs-
flisse innerhalb eines Unternehmens entstanden sind. Die
Aufgabe der Sekundarkostenumlage ist es, diese Kosten an
andere Kostenstellen, die eine innerbetriebliche Leistung in
Anspruch genommen haben, weiterzugeben. Zur Durch-
fuhrung der Sekundarkostenumlage kénnen verschiedene
Verfahren eingesetzt werden.

Eines der Verfahren ist das Gutschrift-Lastschrift-Verfahren.
Hierbei wird fUr jede innerbetriebliche Leistung ein Ver-
rechnungspreis festgesetzt, mit dem den leistungsempfan-
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genden Kostenstellen die Kosten in Form einer Lastschrift
zugerechnet werden. Die Kostenstelle, die die innerbetrieb-
liche Leistung erbringt, erhalt hingegen eine Gutschrift in
gleicher Hohe. Diese Vorgehensweise bietet den beteiligten
Kostenstellen Planungssicherheit, weil innerbetriebliche
Leistungen mit bekannten Preisen abgerechnet werden.
Auftretende Ungenauigkeiten werden in Form einer Rest-
umlage ausgeglichen.

Andere Verfahren der innerbetrieblichen Leistungsverrech-
nung sind das Blockumlageverfahren oder das Treppenver-
fahren, bei denen die Kosten der leistenden Kostenstellen
auf die Empfanger nach dem prozentualen Anteil, den die
einzelnen Empfangerkostenstellen von der erbrachten Ge-
samtleistung in Anspruch nehmen, verteilt werden. Eine
ausflhrlichere Erlduterung dieser Verfahren mit Beispielen
finden Sie bei Schultz, Basiswissen Rechnungswesen,
S. 144 ff.

Kalkulation (Kostentragerstiickrechnung)

Die Kalkulation oder Kostentragerstiickrechnung hat die
Aufgabe, alle im Unternehmen angefallenen Kosten még-
lichst verursachungsgerecht auf die Kostentrager zu vertei-
len und anschlieBend die Kosten je Mengeneinheit (Stiick-
kosten) zu ermitteln.

Kostentrager

Kostentrdger sind die fir den Absatz bestimmten Leistungen,
also die Produkte oder die Dienstleistungen eines Unterneh-
mens.
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Die Kosten, die zur Herstellung eines Kostentragers erfor-
derlich sind, bezeichnet man als , Herstellkosten”. Sie set-
zen sich aus den Material- und den Fertigungskosten zu-
sammen und enthalten sowohl Einzelkosten, die einem
Kostentrager direkt zurechenbar sind, als auch anteilige
Gemeinkosten. Werden zusatzlich zu den Herstellkosten
auch Verwaltungs- und Vertriebskosten mit einbezogen,
spricht man von ,Selbstkosten”. Abbildung 9 zeigt, aus
welchen Komponenten sich Selbstkosten errechnen.

Materialkosten Herstell-
Fertigungskosten kosten Selbst-
Verwaltungskosten kosten
Vertriebskosten

Abbildung 9: Herstellkosten und Selbstkosten

Die Ergebnisse der Kalkulation bilden die Grundlage fur
preis- und programmpolitische Entscheidungen des Unter-
nehmens, fur die kurzfristige Erfolgsrechnung sowie fir
weitergehende Analysen im Rahmen des Controllings.

I Die wichtigste Aufgabe der Kalkulation ist die Be-

- stimmung der Herstell- und der Selbstkosten der Kos-
tentrager, die die Grundlage zur Festlegung von Pro-
duktpreisen bilden.

Zur Durchfiihrung der Kalkulation stehen verschiedene
Verfahren zur Verfigung. Die Auswahl eines Verfahrens ist
im Wesentlichen von den Produktionsverhdltnissen (Orga-
nisation des Produktionsprozesses, Produktionsprogramm)
abhangig. So bendtigen Dienstleistungsunternehmen véllig
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andere Verfahren als Unternehmen des Kraftfahrzeugbaus.
Die wichtigsten Verfahren werden im Folgenden kurz vor-
gestellt. Eine ausfuhrlichere Erlduterung mit Beispielen und
weitere Verfahren finden Sie bei Schultz, Basiswissen Rech-
nungswesen, S. 154 ff.

Zuschlagskalkulation

Die Zuschlagskalkulation wird in Unternehmen mit Einzel-
oder Serienproduktion eingesetzt. Dazu wird fur jede Kos-
tenstelle ein Zuschlagssatz gemaB der nachfolgenden Glei-
chung berechnet:

¥ (Gemeinkosten)

Zuschlagssatz =
Bezugsbasis

Als Bezugsbasis lassen sich Einzelkosten (Lohneinzelkosten,
Materialeinzelkosten), Fertigungszeiten oder Maschinen-
laufzeiten verwenden. Mit diesem Zuschlagssatz und der
Stlick-Bezugsbasis (z. B. Stlckeinzelkosten) werden die
Stlickgemeinkosten errechnet, die fiir ein Produkt in der zu
betrachtenden Kostenstelle anfallen.

Zuschlagskalkulation

In einer Fertigungskostenstelle fallen in einer Periode Ge-
meinkosten in Héhe von 300.000 € an. Als Fertigungseinzel-
kosten werden 400.000 € verrechnet. Welcher Gemeinkos-
tenanteil ist einem Produkt P zuzurechnen, fir das in dieser
Kostenstelle 15,—€/Stlick an Fertigungseinzelkosten anfal-
len?
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Lésung:

Zundchst ist der Zuschlagssatz der Kostenstelle zu bere-
chen. Er betrdgt 300.000/400.000 = 0,75 = 75 %. Damit
lassen sich Uber die Stiick-Einzelkosten die zuzurechnenden
Stlickgemeinkosten des Produkts P bestimmen:
Stlickgemeinkosten P = 15 €/Stlck x 75 % = 11,25 €/Stlick

Maschinenstundensatzkalkulation

Die Maschinenstundensatzkalkulation stellt eine Variante
der Zuschlagskalkulation dar. Fir jede Maschine wird ein
Maschinenstundensatz ermittelt, der die Kosten pro Ma-
schinenlaufstunde widerspiegelt. In den Maschinenstun-
densatz gehen samtliche maschinenabhdngigen Gemein-
kosten wie Abschreibung, Energiekosten (Strom), Raumbe-
darf oder Instandhaltung ein.

Maschinenstundensatzkalkulation

In der Kostenstelle , Dreherei” fallen in einer Periode Ge-
meinkosten in Héhe von 120.000 € an. Davon kénnen ei-
ner Drehmaschine maschinenabhdngige Gemeinkosten in
Hbhe von 30.000 € zugerechnet werden. Die Drehma-
schine lauft in einer Periode 1.500 Stunden. Wie lautet der
Maschinenstundensatz und welche Kosten hat ein Produkt
R zu tragen, das 30 Minuten auf der Drehmaschine bear-
beitet wird?

Lésung:

Maschinenstundensatz: 30.000 €/1.500 h = 20 €/h
Kostenanteil Produkt R: 20 €/h x 0,5 h =10 €
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Divisionskalkulation

Die Divisionskalkulation wird eingesetzt, wenn ein einheitli-
ches Produkt in groBer Stlickzahl, meist in Massenferti-
gung, hergestellt wird. Dabei werden die gesamten Kosten
durch die erstellten Leistungen dividiert. Es gilt also:

Stlick-Selbstkosten = Gesamte Kosten

Produktionsmenge

Die Divisionskalkulation kann fir eine Produktionsstufe
(einstufige Divisionskalkulation), aber auch fir mehrere
hintereinandergeschaltete Produktionsstufen (mehrstufige
Divisionskalkulation) angewandt werden.

Einstufige Divisionskalkulation

In einem kleinen Kraftwerk fallen in einer Periode Gesamt-
kosten in H6he von 280.000 € an. In dieser Zeit werden
3.500.000 kWh Energie erzeugt. Wie hoch sind die Selbst-
kosten pro Kilowattstunde (kWh)?

Lésung: 280.000 €/3,5 Mio. kWh = 0,08 €/kWh
Kurzfristige Erfolgsrechnung

Die kurzfristige Erfolgsrechnung hat die Aufgabe, I
durch die Gegenuberstellung von Kosten und Erlésen
das Betriebsergebnis einer Periode zu ermitteln.
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Das Betriebsergebnis bildet die ,ordentliche” Tatigkeit
eines Unternehmens ab, also all das, was zum Unterneh-
menszweck gehort. AuBerordentliche Einfllsse bleiben
ebenso ausgeklammert wie unternehmens- oder perioden-
fremde Ereignisse.

Die kurzfristige Erfolgsrechnung dient der laufenden Uber-
wachung der Wirtschaftlichkeit eines Unternehmens. Es
mussen kurze Abrechnungszeitrdume gewdhlt werden,
damit auf negative Einfllsse rasch reagiert werden kann. In
den meisten Unternehmen wird das Betriebsergebnis
monatlich ermittelt.

Zur Durchfihrung der kurzfristigen Erfolgsrechnung stehen
zwei Verfahren zur Verfligung: das Gesamtkostenverfahren
und das Umsatzkostenverfahren. Die beiden Verfahren un-
terscheiden sich bezlglich der Gliederungssystematik, der
Behandlung von Lagerbestandsveranderungen bei unferti-
gen und fertigen Erzeugnissen sowie der Aktivierung von
Eigenleistungen wie z. B. selbsterstellte Werkzeuge und
Anlagen.

Bezliglich des Informationsgehalts weist das Umsatzkos-
tenverfahren eindeutige Vorteile gegeniiber dem Gesamt-
kostenverfahren auf. Durch die Gliederung nach Kos-
tentragern (Produkten, Erzeugnissen) wird deutlich, wel-
chen Einfluss ein einzelnes Produkt auf das Betriebsergeb-
nis hat. Zur Beurteilung von einzelnen Produkten und des
Produktprogramms, zur Vorbereitung von Marketing-
maBnahmen und fur die langfristige Unternehmenspla-
nung sind derartige Informationen unabdingbar.

Die beiden Verfahren werden auch im Rahmen der Ge-
winn-und-Verlust-Rechnung eingesetzt (ausfuhrliche Dar-
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stellung ab S. 49). Dabei bestehen im formalen Aufbau
und bei der prinzipiellen Vorgehensweise keine Unter-
schiede zwischen Buchfihrung und Kostenrechnung. Es
ergeben sich jedoch unterschiedliche Ergebnisse, da bei der
Gewinn-und-Verlust-Rechnung Aufwendungen und Ertrdge,
bei der kurzfristigen Erfolgsrechnung Kosten und Erlése
gegentbergestellt werden (zur Abgrenzung von Aufwand
und Kosten siehe , Kostenbegriff” ab S. 59). In der kurzfris-
tigen Erfolgsrechnung bleiben unternehmens- oder perio-
denfremde sowie auBerordentliche Einflisse ausgeklammert,
zudem flieBen kalkulatorische Kostenarten ein.

Da die kurzfristige Erfolgsrechnung als Bestandteil des
internen Rechnungswesens unabhdngig von handels- und
steuerrechtlichen Bestimmungen ist, gewahrt sie im Ver-
gleich zur Gewinn-und-Verlust-Rechnung einen realisti-
scheren Einblick in die Erfolgssituation des Unternehmens.

Deckungsbeitragsrechnung

Die Deckungsbeitragsrechnung ist eine auf dem Teil-
kostenansatz basierende Erfolgsrechnung. Wahrend bei
einer Vollkostenrechnung alle Kosten weiterverrechnet
werden, konzentriert man sich bei der Teilkostenrechnung
nur auf die entscheidungsrelevanten Kosten, die direkt auf
den Kostentrager verrechnet werden. Als entscheidungsre-
levant gelten die variablen Kosten, da deren Héhe unmit-
telbar von der Ausbringungsmenge abhangig ist. Als nicht
entscheidungsrelevant werden die fixen (d. h. unverander-
lichen) Kostenbestandteile klassifiziert. Die fixen Kosten
werden aber nicht vernachldssigt, sondern erst in einer
spateren Phase berUcksichtigt.
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I Bei der Teilkostenrechnung werden ebenso wie bei

- der Vollkostenrechnung alle anfallenden Kosten ver-
rechnet, doch die variablen Kosten stehen zunachst im
Mittelpunkt der Analyse.

Dies geschieht im Rahmen der Deckungsbeitragsrechnung
dadurch, dass die Kosten in fixe und variable Bestandteile
untergliedert werden und anschlieBend fir jede Produktart
ein Deckungsbeitrag ermittelt wird.

Deckungsbeitrag

Der Deckungsbeitrag stellt den Anteil dar, den die jeweilige Pro-
duktart zur Deckung der bestehenden Fixkosten leisten kann.

Es gilt: Deckungsbeitrag = Erl6se — variable Kosten

Bei der einstufigen Deckungsbeitragsrechnung werden die
Deckungsbeitrage fur jede Produktart ermittelt und zu
einem Gesamtdeckungsbeitrag zusammengefasst. An-
schlieBend werden von diesem Betrag die Fixkosten ohne
weitere Aufteilung in einem Betrag abgezogen, um das
Betriebsergebnis der Periode zu ermitteln.

Eine derartige Zurechnung der Fixkosten in einem Block ist
sehr ungenau und wenig verursachungsgerecht. Zur Behe-
bung dieses Mangels wurde die mehrstufige Deckungs-
beitragsrechnung entwickelt, bei der die Fixkosten diffe-
renziert zugerechnet werden. Dazu wird der Fixkostenblock
in mehrere Fixkostenstufen (z. B. Produkte, Produktgrup-
pen, Unternehmensbereiche) untergliedert. Auf jeder Fix-
kostenstufe wird ein eigener Stufendeckungsbeitrag ermit-
telt und anschlieBend die zugehorigen Stufenfixkosten
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hinzugerechnet. Als letzten Schritt erhalt man das Betriebs-
ergebnis des Unternehmens.

Plankostenrechnung

Die bisherigen Ausfihrungen zur Kostenrechnung basieren
auf Istkosten, also auf tatsachlich angefallenen Kosten.
Daher wird dieser Bereich der Kostenrechnung auch unter
dem Begriff ,Istkostenrechnung” zusammengefasst. Die
Istkostenrechnung hat eine lange Tradition und ist in den
Unternehmen weit verbreitet. Ein wesentlicher Nachteil ist
jedoch deren Vergangenheitsorientierung und die sich
daraus ergebenden Grenzen bei einem Einsatz der Ergeb-
nisse im Rahmen der Unternehmensplanung.

Plankosten errechnen sich aus dem Planwert (wie teuer?)
und der Planmenge (wie viel?). Der Planwert leitet sich aus
einer Prognose fir die Preise der eingesetzten Guter (Mate-
rial, Arbeitskraft, Maschinen) ab. Die Planmenge an Ein-
satzgltern, die zur Herstellung eines Produkts oder einer
Leistung erforderlich ist, wird Uber technische Berechnun-
gen oder Verbrauchsstudien auf analytischem Wege be-
stimmt.

Im Rahmen der Plankostenrechnung wird fir jede Kosten-
stelle eine sog. Sollkostenfunktion aufgestellt, mit deren
Hilfe sich die geplanten Kosten, die in einer Periode anfal-
len durfen, fir eine beliebige Ausbringungsmenge berech-
nen lassen. Die Gleichung lautet:

K = KF/X + kVAR "X

SOLL




76 Kalkulation und Erfolgskontrolle: das interne Rechnungswesen

In dieser Gleichung bilden K, die fixen Kosten, k. die
variablen Stuckkosten und x die Ausbringungsmenge.

Héhe der Sollkosten

In einer Kostenstelle betragen die variablen Stlickkosten

6 €/Stlick und die Fixkosten 50.000 €/Monat. Wie hoch

sind die Sollkosten, wenn 4.000 Stiick/Monat gefertigt wer-

den?

Lésung:

K, = 50.000 € + 6 €/Sttick + 4.000 Sttick = 74.000 €
Plankosten haben einen Vorgabecharakter und erfillen da-
mit eine Lenkungsfunktion. Zugleich ermdglichen sie eine
wirksame Kontrolle durch Soll-Ist-Vergleiche. Dazu werden
die urspringlich geplanten GroBen (Planmenge, Planpreis,
Plankosten) den tatsachlich eingetretenen GréBen (Istmen-
ge, Istpreis, Istkosten) gegenibergestellt. Daneben kénnen
Plankosten fur Wirtschaftlichkeitsanalysen, Produktkalkula-
tionen und fir unternehmerische Entscheidungen einge-
setzt werden.

Ein spezieller Anwendungsfall der Plankostenrechnung ist
die Break-Even-Analyse, die im Folgenden erldutert wird.

Break-Even-Analyse

Die Break-Even-Analyse stellt eine besondere Form der
Erfolgsplanung dar. Sie hat die Aufgabe, diejenige Aus-
bringungsmenge zu ermitteln, ab der mit einem Produkt
ein Gewinn erwirtschaftet wird. Dieser Punkt wird als Ge-
winnschwelle oder als Break-Even-Punkt bezeichnet.
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Am Break-Even-Punkt entsprechen die Kosten fur die I
Herstellung eines Produkts genau den erzielbaren Er- =
|6sen.

Die Break-Even-Analyse wird produktweise durchgefihrt.
Dazu mussen die Kosten in fixe und variable Bestandteile
aufgeteilt sein. Fur ein Produkt ist der Break-Even-Punkt
erreicht, wenn die Erlése genau den angefallenen Kosten
entsprechen. Es gilt:

Produkterlés = Produktkosten

Grafisch lasst sich dieser Sachverhalt als Schnittpunkt der

Erlosgeraden und der Kostenfunktion darstellen. Abb. 10

zeigt die Break-Even-Analyse in Diagrammdarstellung.
Kosten K

Erlése E
A

Break- V.r‘"f ,,,,,,,,,, .

Even- - | Solkosten- |
RO ‘,,.f"' _=~"| funktion i

Fixkosten Ky, 1~

» Ausbringungs-
” menge X

Verlustzon winnzone

Abbildung 10: Break-Even-Analyse
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Die Produktionsmenge, ab der mit einem Produkt ein Ge-
winn erwirtschaftet wird (, Break-Even-Menge"), errechnet
sich nach der folgenden Gleichung:

Fixkosten
Stlickpreis — variable Stiickkosten

Break-Even-Menge =

Die Break-Even-Analyse kann als Instrument zur Planung
und zur Gewinnprognose, aber auch zur Kontrolle und zur
Beurteilung von einzelnen Produkten dienen.

Break-Even-Analyse

Fur die Eberstadter Schuhwerke liegen folgende Plandaten
fir das nédchste Quartal vor: Fixkosten 45.000 €, variable
Selbstkosten k., 35 €/Paar, Netto-Verkaufspreis p 50 €/Paar.

Ab welcher Absatzmenge wird ein Gewinn erzielt?
Lésung:

45.000 €
= 50 €/Paar — 35 €/Paar

= 3.000 Paare

Wie hoch ist der Gewinn, wenn 5.000 Paare produziert una

verkauft werden?
Lésung:
Gewinn= Erlés — K

soLL
= (p ' X) - (KFIX + kVAR ' X)

= (50 5.000 - 45.000 - 35+ 5.000) €
=30.000 €
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Controlling

Der Begriff ,Controlling” stammt aus dem angelsachsi-
schen Sprachraum und hat in Deutschland nach dem Zwei-
ten Weltkrieg Verbreitung gefunden.

»Controlling” lasst sich als ein System definieren, das I
die Unternehmensfiihrung mit den erforderlichen In-
strumenten und Informationen versorgt, damit diese

» das laufende Geschaft Giberwachen und steuern,
» Handlungsalternativen vergleichen und

» Entscheidungen fundiert treffen kann.

Durch das Controlling werden zur Unterstlitzung der Un-
ternehmensleitung Planungs-, Kontroll- und Informations-
versorgungsaufgaben wahrgenommen.

Im Bereich der Planung hat das Controlling
» Planungsverfahren zu entwickeln und bereitzuhalten,

» Unternehmensziele zu operationalisieren (d. h. in um-
setzbare GréBen umzuwandeln),

» die Planung in Zusammenarbeit mit anderen Bereichen
des Unternehmens durchzufihren,

» Entscheidungsalternativen aufzuzeigen und
» den gesamten Planungsprozess zu koordinieren.

Die Kontrolle baut auf der Planung auf. Im Rahmen der
Kontrolle wird Uberwacht, ob die aufgestellten Plane und
Vorgaben eingehalten werden. Dazu ist ein Kontrollinstru-
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mentarium aufzubauen und zu pflegen. Durch die Kontrol-
le sollen nicht nur Abweichungen, sondern auch deren
Ursachen aufgezeigt werden.

Ublicherweise werden Kontrollen wahrend oder nach der
Durchfihrung eines Vorgangs (Planrealisierung, Produk-
tion) durch Soll-Ist-Vergleiche vorgenommen. Erganzend
dazu kann versucht werden, bereits vor der Realisierungs-
phase drohende Fehlentwicklungen zu erkennen und der
Unternehmensleitung mitzuteilen.

Das Controlling kann in einen
» strategischen und einen
» operativen

Bereich unterteilt werden. Im Rahmen des strategischen
Controllings erfolgt die Vorbereitung von langfristigen,
grundlegenden Entscheidungen, wodurch die Existenz des
Unternehmens dauerhaft gesichert werden soll. Neben
Informationen aus dem eigenen Unternehmen sind in gré-
Berem Umfang Informationen aus der Umwelt des Unter-
nehmens zu berlcksichtigen. Diese Informationen dienen
der Prognose kinftiger Entwicklungen sowie dem friihzei-
tigen Erkennen von Chancen und Risiken durch Ver-
anderungen in der Unternehmensumwelt (Politik, Absatz-
markte).

Das operative Controlling beschaftigt sich mit dem Alltags-
geschaft und hat eine kurzfristige Ausrichtung. Es werden
Detailprobleme (z. B. einzelne Produkte oder Prozesse) und
kurzfristige Aspekte betrachtet. Die verarbeiteten Informa-
tionen stammen Uberwiegend aus dem Unternehmen
selbst. Das operative Controlling soll die Wirtschaftlichkeit
der ablaufenden Prozesse und die Rentabilitdt des Unter-
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nehmens sicherstellen. Durch die Umwandlung der Unter-
nehmensziele in Planvorgaben (z. B. in Form von Budgets)
soll den Kostenstellenleitern, aber auch jedem Mitarbeiter
die Kontrolle seiner Arbeitsergebnisse ermdéglicht werden.

Bei den meisten Unternehmen liegt der Aufgabenschwer-
punkt des Controllings im operativen Bereich. Das strategi-
sche Controlling hat vor allem bei gréBeren Unternehmen
in den vergangenen Jahren an Bedeutung gewonnen.

Zur Erfullung der Aufgaben des Controllings steht eine
Vielzahl von Verfahren und Techniken zur Verfliigung (vgl.
dazu Schultz, Basiswissen Rechnungswesen, S. 219 ff.), die
zum Teil aus anderen Bereichen der Betriebswirtschafts-
lehre Gbernommen wurden.

Auf den Punkt gebracht

Das interne Rechnungswesen kann von den Unterneh-
men frei gestaltet werden. Es hat sich als sinnvoll erwie-
sen, Systeme einzuflihren, die in die Bereiche Kostenar-
ten-, Kostenstellen- und Kostentrdgerrechnung unter-
gliedert sind. Weiterfihrende Kostenrechnungssysteme
betrachten nicht nur die tatsachlichen Kosten (Istkos-
ten), sondern arbeiten auch mit Planwerten. Die Zusam-
menfihrung der verschiedensten Informationen obliegt
dem Controlling, das das Management mit den ent-
scheidungsrelevanten Informationen versorgt.







Wege der Kapitalbeschaffung

Die Prozesse eines Unternehmens koénnen nur ablaufen,
wenn in ausreichendem MaBe finanzielle Mittel zur Verfu-
gung stehen und die Zahlungsfahigkeit des Unternehmens
standig gewabhrleistet ist.

Die Beschaffung finanzieller Mittel (von sog. Kapital) I
wird in der Betriebswirtschaftslehre als ,Finanzierung”
bezeichnet. Die Verwendung des bereitgestellten Ka-
pitals stellt eine Investition dar.

Die Finanzierung besitzt folgende Zielsetzungen:

» Versorgung des Unternehmens mit Kapital
Das flr Investitionen bendtigte Kapital muss bereitge-
stellt werden und auch die Durchfiihrung des laufenden
Umsatzprozesses muss sichergestellt sein. Ferner muss
das Unternehmen eine ausreichende (Eigen-)Kapitalde-
cke besitzen, um Verluste und auBergewodhnliche Ereig-
nisse abfangen zu kénnen.

» Aufrechterhaltung der Liquiditat
Das Unternehmen muss jederzeit in der Lage sein, sei-
nen Zahlungsverpflichtungen nachzukommen.

» Rentabilitdt des vorhandenen Kapitals
Das Kapital soll gewinnbringend eingesetzt werden. Un-
ter Beachtung der liquiditatspolitischen Vorgaben ist ei-
ne groBtmaogliche Rentabilitat anzustreben.
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» Bewahrung der Eigenstandigkeit
Die Unabhdngigkeit des Unternehmens soll gewahrt
bleiben. Dazu muss Kapital vorhanden sein, um eine
schleichende Unterwanderung von auB3en, Abhangigkei-
ten oder eine ,feindliche Ubernahme” des Unterneh-
mens abwehren zu kdnnen.

Zur Beschaffung von finanziellen Mitteln kdénnen verschie-
dene Wege beschritten werden: Bei der AuBenfinanzierung
erfolgt ein Kapitalzufluss von auBerhalb des Unternehmens
stehenden Personen oder Unternehmen. Bei der Innen-
finanzierung erwirtschaftet das Unternehmen das benétig-
te Kapital selbst aus seinem Umsatzprozess.

AuBenfinanzierung (externe Finanzierung)

I Bei der AuBenfinanzierung wird dem Unternehmen
= zusatzliches Kapital ,,von auBen” zugefihrt.

Wird das Kapital in Form von zusatzlichem Eigenkapital
durch alte oder neue Anteilseigner aufgebracht, liegt eine
Beteiligungsfinanzierung vor. Mussen hingegen Kredite
oder Darlehen aufgenommen werden, spricht man von
einer Kreditfinanzierung.

Beteiligungsfinanzierung

Bei der Beteiligungsfinanzierung, die auch als Einlagen-
finanzierung bezeichnet wird, wird den Unternehmen
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zusatzliches Eigenkapital durch bisherige oder neue An-
teilseigner zur Verfligung gestellt.

Durch die Bereitstellung des zusatzlichen Eigenkapitals
entstehen dem Unternehmen keine laufenden Belastungen
wie z. B. Zinszahlungen. Zudem ist ein hoher Eigenkapital-
anteil ein positives Kriterium im Rahmen der Kreditwirdig-
keitspriifung der Banken. Somit ist es fur Unternehmen
sehr glnstig, sich auf diese Weise zu finanzieren. In wel-
cher Weise die Anteilseigner zusatzliches Kapital zur Ver-
fagung stellen kénnen, hdngt von der Rechtsform des
Unternehmens (siehe Ausfihrungen ab S. 21) ab.

Bei einem Einzelunternehmen kann dem Unternehmen nur
zusatzliches Eigenkapital zugefuhrt werden, wenn der
Einzelunternehmer seine Privateinlagen erhéht. Ahnlich ist
es auch bei Personengesellschaften (OHG, KG): Das zusatz-
liche Eigenkapital wird durch die Gesellschafter des Unter-
nehmens aufgebracht. Hierbei ist es grundsatzlich moglich,
dass neue Gesellschafter zu den bisherigen Anteilseignern
hinzutreten und eine Kapitaleinlage tatigen. Die Rechts-
form einer Kommanditgesellschaft (KG) bietet die Mdog-
lichkeit, Gesellschafter in Form von Kommanditisten aufzu-
nehmen, deren Haftungsrisiko auf das von ihnen zur Ver-
fagung gestellte Eigenkapital begrenzt ist.

Bei einer Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH)
kann Eigenkapital durch Einlagen der bestehenden oder
durch die Aufnahme von zusatzlichen Gesellschaftern zu-
gefiihrt werden.

Wesentlich einfacher ist eine Beteiligungsfinanzierung fir
Aktiengesellschaften, die dazu Uber die Bérsen auf die Ka-
pitalmarkte zugreifen kdnnen. Das Eigenkapital wird durch
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die Ausgabe zusatzlicher Aktien erhdht. Eine Aktie stellt
einen standardisierten, handelbaren Unternehmensanteil
dar, der Uber die Borse an einen anderen Interessenten
verkauft werden kann. Allerdings besteht kein Rick-
zahlungsanspruch gegen die Aktiengesellschaft. Daher
steht dem Unternehmen nach der Ausgabe (Emission) der
Aktien der Gegenwert dauerhaft zur Verfligung.

Kreditfinanzierung

Bei der Kredit- oder Fremdfinanzierung wird dem Unter-
nehmen Fremdkapital zugefiihrt. Fir die Uberlassung die-
ses Kapitals hat das Unternehmen Zinsen zu zahlen. Je
nach Dauer der Kapitaliberlassung kénnen kurz-, mittel-
und langfristige Kreditfinanzierungen unterschieden wer-
den, wobei die Grenze zwischen diesen Bereichen flieBend
ist. Es ist Ublich, Kredite mit einer Laufzeit von bis zu einem
Jahr dem kurzfristigen und Kredite mit einer Laufzeit ab
vier Jahren dem langfristigen Bereich zuzuordnen.

Kurzfristig Uberlassenes Fremdkapital sind Lieferanten-,
Kunden- und kurzfristige Bankkredite. Diese Kredite besit-
zen eine Laufzeit von wenigen Tagen bis zu einigen Mona-
ten.

Ein Lieferantenkredit entsteht, wenn ein Lieferant nicht auf
sofortiger Zahlung besteht, sondern fur die Zahlung eine
Frist (d. h. ein Zahlungsziel) gesetzt hat. Ublich sind Fristen
von 20 oder 30 Tagen.

Bei einem Kundenkredit erhalt das Unternehmen einen
zinslosen Kredit von seinen Kunden, indem diese bei einer
Bestellung eine Anzahlung leisten oder wahrend der Her-
stellung des Produkts Abschldge zahlen. Diese Vorgehens-
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weise ist vor allem im Maschinen- und Anlagenbau und bei
Unternehmen mit Einzelfertigung tblich.

Banken und andere Kreditinstitute stellen kurzfristige Kre-
dite in verschiedener Weise zur Verfigung. Den meisten
Lesern wird von ihrem eigenen Girokonto der Uberzie-
hungskredit bekannt sein. Bei dieser im Geschaftsleben als
~Kontokorrentkredit”  bezeichneten  Finanzierungsform
raumt das Kreditinstitut dem Unternehmen das Recht ein,
sein Konto um einen vom Kreditinstitut festgesetzten
Hochstbetrag zu Uberziehen. Der Zinssatz fir Kontokor-
rentkredite ist abhdngig vom allgemeinen Zinsniveau und
liegt deutlich Uber dem Zinssatz, der flr reguldre Kredite zu
zahlen ist.

Die Zinsbelastung durch die bislang dargestellten Maglich-
keiten einer kurzfristigen Kreditfinanzierung ist recht hoch.
Bei einem dauerhaften AuBenfinanzierungsbedarf sollte ein
Unternehmen versuchen, das notwendige Kapital in zins-
glnstigere langfristige Kredite oder Darlehen umzuschul-
den. Ein Darlehen ist eine Form des Kredits, die in den
§8§ 488 ff. BGB geregelt ist. Zumeist wird eine feste Lauf-
zeit (z. B. vier Jahre) vereinbart, wobei die Tilgung des
Darlehens in regelmaBigen Zahlungen oder in einer Summe
am Laufzeitende erfolgen kann.

Innenfinanzierung (interne Finanzierung)

Bei der Innenfinanzierung stammt das zusatzliche Ka- I
pital aus dem Umsatzprozess des eigenen Unterneh-
mens, ist also vom Unternehmen selbst erwirtschaftet.
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Selbstfinanzierung

Bei der Selbstfinanzierung entsteht ein Finanzierungseffekt,
indem Gewinne des Unternehmens nicht ausgeschittet,
sondern einbehalten werden. Dies kann auf drei Wegen
geschehen:

» Offene Selbstfinanzierung
Der Gewinn wird offen ausgewiesen, verbleibt aber voll-
standig oder teilweise im Unternehmen.

» Stille Selbstfinanzierung
Der ausgewiesene Gewinn ist durch die Bildung von stil-
len Ricklagen gemindert. Stille Ricklagen werden teil-
weise bewusst durch die Unterbewertung von Vermé-
gensgegenstanden oder die Uberbewertung von Schul-
den, teilweise aber auch unbewusst (Schatzfehler, Preis-
schwankungen) gebildet.

» Temporare Selbstfinanzierung
In dem Zeitraum zwischen Gewinnentstehung und -aus-
schittung steht der Gewinn dem Unternehmen noch
zur Verflgung und kann im Rahmen der Selbst-
finanzierung genutzt werden.

FUr Unternehmen aller Art stellt die Selbstfinanzierung eine
ideale Finanzierungsform dar. Das Kapital steht sofort ohne
eine aufwendige Beantragung zur Verfligung, es entstehen
keine zukUnftigen Belastungen (wie z. B. Zinsen) und es
mussen keine sonstigen Verpflichtungen eingegangen wer-
den. Zudem wird die Eigenkapitalbasis des Unternehmens
gestarkt; dies wirkt sich wiederum positiv auf dessen Kre-
ditwlrdigkeit aus. Allerdings ist die Selbstfinanzierung nur
anwendbar, wenn ein ausreichender Gewinn zur Verfi-



Innenfinanzierung (interne Finanzierung) 89

gung steht und die Anteilseigner auf dessen Ausschittung
verzichten.

Finanzierung aus Abschreibungsgegenwerten

Durch Abschreibungen (siehe S. 52 f.) wird der Kaufpreis
eines Investitionsgutes periodengerecht auf dessen voraus-
sichtliche Nutzungsdauer verteilt. Die jahrlichen Abschrei-
bungsteilbetrage mindern den Gewinn, sodass nach Ablauf
der Nutzungsdauer ein Betrag in Hohe des urspriinglichen
Maschinenkaufpreises fur einen Neukauf (Ersatzinvestition)
zur Verfigung steht. Aus diesen Abschreibungsgegenwer-
ten resultiert ein Kapitalfreisetzungseffekt, wenn die durch
die Abschreibungen ,vorgemerkten” Mittel zeitweilig fur
andere Finanzierungszwecke eingesetzt werden.

Finanzierung aus Rickstellungsgegenwerten

Ruckstellungen werden fur einen klnftigen Aufwand des
Unternehmens gebildet, bei dem die genaue Hhe oder
der Falligkeitstermin unbekannt sind. Eine Ruckstellung
mindert den Gewinn. Der entsprechende Gegenwert kann
nicht ausgeschittet werden, sondern verbleibt im Unter-
nehmen. Er kann, solange er nicht anderweitig in Anspruch
genommen wird, zur Finanzierung des Unternehmens ein-
gesetzt werden. Es ergibt sich ein dhnlicher Finanzierungs-
effekt wie beim Kapitalfreisetzungseffekt bei Abschrei-
bungen.

Besonders deutlich tritt der Effekt bei langfristigen Ruck-
stellungen, insbesondere bei Pensionsriickstellungen, auf.
Gibt ein Unternehmen seinen Mitarbeitern eine Zusage fur
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eine betriebliche Alterszusatzversorgung (Betriebsrente),
muss das Unternehmen ab dem Zeitpunkt der jeweiligen
Zusage Pensionsriickstellungen bilden. Die Inanspruchnah-
me erfolgt jedoch erst, wenn der Mitarbeiter in Ruhestand
geht oder auf andere Weise einen Anspruch auf Auszah-
lung erhdlt. In der Zwischenzeit (die oft Jahrzehnte betra-
gen kann!) lassen sich die Ruckstellungsgegenwerte zur
Finanzierung einsetzen.

Finanzierung durch Vermégensumschichtungen

Kapital lasst sich auch durch den Verkauf von nicht be-
triebsnotwendigen Vermdgensteilen gewinnen. Dazu zéh-
len nicht bendtigte Grundstlicke, Gebdude, Anlagen oder
Maschinen, aber auch Wertpapiere, Patente und Lizenzen.
Durch UmstrukturierungsmaBBnahmen oder eine Verande-
rung des Produktionsprogramms kénnen diese Vermo-
gensgegenstande Uberflissig werden, sodass eine Verdu-
Berung sinnvoll erscheint. Insbesondere bei einer ange-
spannten Liquiditatslage sehen sich Unternehmen haufig
zum Verkauf von Vermdgensteilen genétigt.

Auch RationalisierungsmaBnahmen lassen bislang notwen-
dige Vermdgensteile Uberflissig werden. Neben dem Ver-
kauf einzelner Vermogensteile kann ein Finanzierungsef-
fekt durch die Reduzierung der Lagerbestande (Vorrate),
den Abbau des Forderungsbestands durch konsequentes
Eintreiben von offenen Forderungen oder durch eine Ver-
kirzung von Zahlungsfristen und das Streichen von ,La-
denhitern” aus dem Sortiment erreicht werden.
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Investitionsrechnung

Durch eine Investition wird ein Unternehmen mit Vermo-
gensgegenstanden ausgestattet. Finanzielle Basis fUr Inves-
titionen stellen die durch Finanzierungsvorgange bereit-
gestellten Mittel dar.

Im weiteren Sinne kénnen Investitionen alle Bereiche des
Unternehmensvermdgens betreffen und teilweise sogar
darlber hinausgehen, wenn beispielsweise von einer Inves-
tition in das ,,Humanvermogen” (Human Capital) eines Un-
ternehmens gesprochen wird. Im engeren Sinne beschrankt
sich der Investitionsbegriff auf die Beschaffung von Anlage-
vermdgen eines Unternehmens. Den folgenden Ausfihrun-
gen liegt dieser enge Investitionsbegriff zugrunde.

Zur Abgrenzung von Investitionsarten lassen sich verschie-
dene Kriterien heranziehen. Nach dem Investitionsobjekt
werden (entsprechend der Gliederung einer Bilanz) die
Bereiche , Sachanlagen” und ,Finanzanlagen” unterschie-
den: Eine Investition im Bereich des Sachanlagevermdégens
wird auch als ,Realinvestition” bezeichnet, wahrend der
Erwerb einer Finanzanlage eine Finanzinvestition darstellt.
Bezliglich des Investitionsanlasses (Investitionsmotiv) lassen
sich z. B. Grindungs-, Ersatz-, Rationalisierungs-, Verbesse-
rungs- oder Erweiterungsinvestitionen unterscheiden.

Investitionsentscheidungen haben fir ein Unternehmen
langfristige Auswirkungen; durch Investitionen wird nicht
nur Kapital fir langere Zeit gebunden, es ergeben sich
auch Folgekosten und Einschrankungen fur andere Berei-
che des Unternehmens. Zudem hangt der kinftige Erfolg
eines Unternehmens unmittelbar mit dessen Investitionspo-
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litik zusammen. Um Investitionsentscheidungen fundiert
treffen zu kénnen, werden die Verfahren der Investitions-
rechnung eingesetzt.

I Investitionsrechnungen werden durchgefihrt, um die

= Vorteilhaftigkeit und Wirtschaftlichkeit von einzelnen
Investitionsalternativen zu Uberprifen. Als MaBstab
dient die durch eine Investition erzielbare Kapitalver-
zinsung.

Dazu werden die Einnahmen, die durch das Investitions-
objekt erzielt werden k&énnen, den Investitionsausgaben
gegenlbergestellt. Es lassen sich statische und dynamische
Verfahren der Investitionsrechnung unterscheiden.

Statische Investitionsrechnungsverfahren

Bei den statischen Investitionsrechnungsverfahren wird da-
von ausgegangen, dass jede Periode mit Durchschnitts-
werten fUr die Ein- und Auszahlungen, die sich aus der
Investition ergeben, zu belasten ist. Der zeitliche Aspekt,
den Ein- und Auszahlungen zur Finanzierung einer Investi-
tion besitzen, bleibt unberticksichtigt. Man unterscheidet

» Kostenvergleichsrechnung,
» Gewinnvergleichsrechnung und
» Amortisationsrechnung.

Bei der Kostenvergleichsrechnung werden ausschlieBlich
die Kosten der Investitionsalternativen verglichen. Andere
EinflussgroBen, wie z. B. die erzielbaren Erlose, bleiben
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unberlcksichtigt. Am gunstigsten wird diejenige Alternati-
ve beurteilt, bei der die Kosten am geringsten sind.

Die Gewinnvergleichsrechnung erweitert die Kostenver-
gleichsrechnung, indem Erlése in die Analyse einbezogen
werden. Somit lassen sich auch Investitionsalternativen, bei
denen unterschiedliche Stlckerlése erzielbar sind, mitei-
nander vergleichen. Dies kann der Fall sein, wenn Produk-
te, die mit der einen Investitionsvariante produziert wur-
den, eine wesentlich bessere Qualitat haben und dadurch
zu einem hoheren Preis verkauft werden kénnen. Sind die
erzielbaren Stiuckerlose jedoch bei allen Investitionsalterna-
tiven identisch, ergeben sich bei der Gewinnvergleichs-
rechnung die gleichen Ergebnisse wie bei der Kostenver-
gleichsrechnung.

Die fur den Vergleich relevante GréBe ist der durch die
Investition erzielbare Periodengewinn, der sich gemaB der
Gleichung

Gewinn = Erlése — Kosten

errechnet. Digjenige Investitionsalternative, die den hochs-
ten erzielbaren Gewinn verspricht, wird als glnstigste Vari-
ante ausgewahlt.

Ein Problem ergibt sich, wenn die einzelnen Investitions-
alternativen unterschiedliche Laufzeiten haben. Dann wird
das Kapital nicht nur in einer unterschiedlichen Hohe, son-
dern auch flr eine unterschiedliche Dauer gebunden. Um
zu vergleichbaren Ergebnissen zu kommen, sind Gesamt-
Gewinnvergleichsrechnungen zu erstellen, bei denen auch
die Kosten und Erlése des Differenzbetrags, der sogenann-
ten Differenzinvestition, berticksichtigt werden.
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Bei der Amortisationsrechnung wird die Zeitdauer ermit-
telt, die zur Wiedergewinnung des Investitionsbetrags
durch aus der Investition erzielte Einnahmelberschisse
erforderlich ist. Dieser Zeitraum wird als Amortisationszeit
oder als Wiedergewinnungszeit bezeichnet. Je klrzer die
Amortisationszeit, desto gunstiger ist eine Investitionsalter-
native zu beurteilen.

Die statischen Investitionsrechnungsverfahren haben einen
einfachen Aufbau, sind leicht nachvollziehbar und gehen
von wenigen EingangsgroBen aus. Daher werden sie in der
Unternehmenspraxis gern eingesetzt. Allerdings haben alle
statischen Verfahren den grundlegenden Mangel, dass ein
malBgeblicher Aspekt, namlich der zeitliche Verlauf von
Auszahlungen und Einzahlungen, unberiicksichtigt bleibt.

Dynamische Investitionsrechnungsverfahren

Die dynamischen Verfahren der Investitionsrechnung be-
ricksichtigen den zeitlichen Verlauf von Zahlungsstrémen,
die in Zusammenhang mit einer Investition stehen. Dazu
werden fir die voraussichtlichen Einzahlungen und Aus-
zahlungen Zahlungsreihen gebildet und abgezinst. Die
Berechnung der Abzinsung erfolgt unter Hinzuziehung der
Zinseszinsrechnung. Bei der Abzinsung (Diskontierung)
wird fir eine kinftige Zahlung der sog. Barwert errechnet.

Bei der dynamischen Investitionsrechnung wird fir jede
Periode, in der das Investitionsvorhaben voraussichtlich ge-
nutzt wird, der entsprechende Barwert der abgeschatzten
Ein- und Auszahlungen bestimmt. Neben laufenden Aus-
und Einzahlungen sind auch die Anschaffungsausgaben
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und der bei Verkauf der Anlage erzielbare Liquidationserl®s
zu beriicksichtigen. Als Verfahren werden im Folgenden

» die Kapitalwertmethode und
» die interne Zinssatzmethode
vorgestellt.

Bei der Kapitalwertmethode wird der Kapitalwert der In-
vestitionsalternativen bestimmt und verglichen. Der Kapi-
talwert stellt die Differenz aller abgezinsten Ein- und Aus-
zahlungen eines Investitionsprojekts dar. Er drickt die
durch die Investition ausgeldste Vermehrung (oder Ver-
minderung) des Geldvermdgens unter Berlcksichtigung
einer festgelegten Verzinsung aus. MaBgeblichen Einfluss
auf das Ergebnis hat der angenommene Kalkulationszins-
satz. Er stellt die gewinschte Mindestverzinsung des bei
der Investition eingesetzten Kapitals dar.

Ergibt die Berechnung einen Kapitalwert von null, wird
exakt die festgesetzte Mindestverzinsung erreicht. Wenn
der Kapitalwert positiv ist, sind die abgezinsten Einzahlun-
gen groBer als die abgezinsten Auszahlungen. Das bedeu-
tet, dass diese Investition fir das Unternehmen vorteilhaft
ist; die effektive Verzinsung des eingesetzten Kapitals liegt
dann Uber der geforderten Mindestverzinsung. Beim Ver-
gleich mehrerer Alternativen ist diejenige am gunstigsten,
die den groBten positiven Kapitalwert besitzt.

Investitionsvorhaben mit einem negativen Kapitalwert mus-
sen aber nicht unrentabel sein. Ein negativer Kapitalwert
sagt lediglich aus, dass der vorgegebene Zinssatz nicht
erreicht wurde. Wird ein zu hoher Zinssatz festgesetzt,
kédnnen dadurch Investitionsalternativen als unrentabel
ausgesondert werden, in denen Zukunftspotenzial steckt.
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Die interne Zinssatzmethode stellt eine Abwandlung der
Kapitalwertmethode dar. Hier wird der Zinssatz ermittelt,
bei dem sich ein Kapitalwert von genau null ergibt. Als
Ergebnis erhdlt man die effektive Verzinsung der Investi-
tion, also den Zinssatz, mit dem das in einem Investitions-
projekt gebundene Kapital verzinst wird.

Die Verfahren der dynamischen Investitionsrechnung ha-
ben einen starkeren Realitatsbezug als die statischen Ver-
fahren, da der Zeitpunkt der Entstehung einer Ein- oder
Auszahlung beriicksichtigt wird. Dazu ist es allerdings er-
forderlich, Ein- und Auszahlungsreihen zu kennen oder ab-
zuschatzen. Diese Schatzungen sind nicht immer prazise
und bergen die Gefahr, dass Ungenauigkeiten in die Rech-
nung einflieBen, die den Entscheidern ggf. nicht bewusst
sind.

Insgesamt stellen die Investitionsrechnungsverfahren eine
Entscheidungshilfe dar; ihre Ergebnisse durfen aber nicht
Uberbewertet werden, da in die Ergebnisse ausschlieBlich
monetare Ziele einflieBen. Daneben sind auch qualitative
Kriterien in die Entscheidung einzubeziehen, die sich nicht
in Zahlen ausdriicken lassen.

Auf den Punkt gebracht

Die Finanzwirtschaft Gbernimmt die Versorgung des Un-
ternehmens mit Kapital und gewahrleistet, dass die Li-
quiditat des Unternehmens sichergestellt ist und die Mit-
tel zugleich rentabel angelegt sind. Durch Investitions-
rechnungsverfahren lassen sich verschiedene Anlage-
alternativen miteinander vergleichen.




Aufgaben der Personalwirtschaft

Betriebswirtschaftlich gesehen bildet die menschliche Ar-
beitsleistung ebenso einen Produktionsfaktor wie Be-
triebsmittel und Werkstoffe (vgl. S. 18f.). Schnell wird
jedoch deutlich, dass zwischen Menschen und Maschinen
erhebliche Unterschiede bestehen: Ein Mensch als Lebewe-
sen und Individuum hat einen eigenen Willen, stellt Anfor-
derungen und hat Bedurfnisse. Er stellt nicht seine gesamte
Leistungsfahigkeit in den Dienst des Unternehmens und er
kann eigenstdandig entscheiden, ob er fir das Unterneh-
men tatig sein mochte oder ob er seine Mitarbeit durch
Kindigung beendet. Diese Eigenschaften des ,Produk-
tionsfaktors Mensch” bedingen, dass neben betriebswirt-
schaftlichen Aspekten auch andere Disziplinen (wie z. B.
Soziologie und Psychologie) einbezogen werden missen.

Im betriebswirtschaftlichen Sprachgebrauch werden in I
Unternehmen tatige Menschen als ,, Personal” bezeich-
net.

Der Bereich der Personalwirtschaft ist daftr verantwortlich,
dass das fur die betrieblichen Aufgaben benétigte Personal
mit der erforderlichen Qualifikation und Leistungsfahigkeit
zur Verflgung steht. Ferner zdhlen die verwaltungsmaBige
Betreuung, die Entlohnung, aber auch die Personalentwick-
lung zum Aufgabenbereich der Personalwirtschaft. In Un-
ternehmen sind diese Aufgabenfelder zumeist in der Per-
sonalabteilung angesiedelt.
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Personalbereitstellung

Die Personalbereitstellung gilt als Kernaufgabe der Perso-
nalwirtschaft. Sie gliedert sich in mehrere Phasen: Zunachst
muss der Personalbedarf ermittelt werden; anschlieBend
erfolgt die Personalbeschaffung (Ausschreibung, Auswahl,
u. a.). Nach der Einstellung ist der neue Mitarbeiter einzu-
arbeiten und in das Unternehmen zu integrieren.

Im Rahmen der Personalbedarfsermittlung werden die per-
sonellen Kapazitaten, die zur Durchfiihrung der betriebli-
chen Aufgaben erforderlich sind, bestimmt. In die Ermitt-
lung des Personalbedarfs gehen laufende Tatigkeiten, aber
auch zukUnftige Aufgabenfelder, die sich aus den Anforde-
rungen und Planungen der verschiedenen betrieblichen
Funktionsbereiche ergeben, ein. Einfluss auf den Personal-
bedarf haben unter anderem

» Kapazitatsveranderungen im Produktions- oder Absatz-
bereich (z. B. Produktionssteigerungen),

» technologische Neuerungen oder
» die Altersstruktur der Belegschaft des Unternehmens.

Die Personalbeschaffung hat die Aufgabe, freie Stellen
befristet oder unbefristet zu besetzen. Der Bedarf an Ar-
beitskraften lasst sich entweder durch Neueinstellungen
(externe Personalbeschaffung) oder durch interne MaB-
nahmen befriedigen. Die Palette der internen MaBnahmen
reicht von der Anordnung von Mehrarbeit (in Form von
Uberstunden) tiber eine Umorganisation der Arbeitsablaufe
bis hin zur Versetzung von Mitarbeitern.
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Bei der externen Personalbeschaffung werden Bewerber
Uber den freien Arbeitsmarkt gewonnen. Dies erfolgt durch
Sichtung von unaufgefordert eingehenden Bewerbungen
(sog. Blindbewerbungen) oder durch gezielte WerbemaB-
nahmen, mit denen geeignete Bewerber auf das Unterneh-
men aufmerksam gemacht werden sollen. Dazu k&nnen
Anzeigen in Zeitungen und Fachzeitschriften geschaltet
oder es kann auf den Stellenservice der Bundesagentur fur
Arbeit zurtickgegriffen werden.

Liegen Bewerbungen vor, ist der am besten geeignete
Kandidat auszuwahlen. Dazu wird eine Eignungsanalyse
durchgefuhrt, bei der die Leistungsfahigkeit, der Leistungs-
wille sowie das Entwicklungspotenzial des Bewerbers er-
mittelt werden sollen. Dies kann in Form von Vorstellungs-
gesprachen, aber auch durch spezielle Eignungstests erfol-
gen.

Nach der Auswahlentscheidung, die in kleineren Unter-
nehmen direkt die Unternehmensleitung, in groBeren Un-
ternehmen die Fachabteilung in Absprache mit der Perso-
nalabteilung trifft, erfolgt die Einstellung und schlieBlich
die Einarbeitungsphase.

Vergutungssysteme

FUr ihre Mitarbeit im Unternehmen erhalten die Arbeit-
nehmer das Arbeitsentgelt. Historisch bedingt unterschei-
det man Léhne, die an gewerbliche Arbeitnehmer (Arbei-
ter) und Gehalter, die an Angestellte gezahlt werden. Heu-
te wird die Bezeichnung ,Lohn” mit dem Begriff , Arbeits-
entgelt” gleichgesetzt; auch der Steuergesetzgeber unter-
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scheidet nicht zwischen Léhnen und Gehaéltern und spricht
von ,Lohnsteuer”. Daher wird diese Unterscheidung auch
im Folgenden nicht weiter angewandt.

Nach der Vorgehensweise, wie das Arbeitsentgelt ermittelt
wird, lassen sich die folgenden Lohnformen unterscheiden:

» Zeitlohn

Die Lohnzahlung ist an die Arbeitszeit des Arbeitneh-
mers gekoppelt (Stundenlohn). Dieser erhdlt sein Entgelt
far seine Anwesenheit, wobei eine Normalleistung er-
wartet wird. Diese Lohnform wird dann angewandt,
wenn eine Leistungserfassung oder eine ausbringungs-
abhdngige Entlohnung nicht méglich ist — z. B. bei Ver-
waltungstatigkeiten, bei kreativen oder bei gefahrge-
neigten Arbeiten. Aber auch bei FlieBbandarbeit erfolgt
eine Zeitentlohnung, da der Mitarbeiter durch die feste
Taktung des Bandes seine Leistung nicht selbst beein-
flussen kann.

» Sticklohn (Akkordlohn)

Die Entlohnung erfolgt proportional zur Leistung und ist
somit unabhadngig von der Arbeitszeit. Beispielsweise
wird die Leistung eines Facharbeiters anhand der fertig-
gestellten Werkstlicke gemessen und entlohnt, indem
far jedes Werkstlick (in Abhangigkeit von Unfang und
Komplexitdt der Arbeitsgange) ein Geldsatz (Geld-
akkord) oder eine Vorgabezeit (Zeitakkord) festgesetzt
wird. Die Festsetzung orientiert sich an der durchschnitt-
lichen Leistung, der sog. Normalleistung. Arbeitet ein
Mitarbeiter schneller als diese Vorgabe, steigert er da-
durch seinen Lohn.

Reine Akkordldhne sind selten: Der Lohn von Arbeit-
nehmern, die im Akkord arbeiten, setzt sich im Regelfall
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aus einem leistungsunabhangigen Grundlohn und einer
leistungsabhangigen Komponente zusammen, sodass
dem Arbeitnehmer ein Mindestlohn sicher ist.

» Pramienlohn
Fur eine Mehrleistung oder bei Erfillung von vereinbar-
ten Zielvorgaben erhalt der Mitarbeiter zusatzlich zum
normalen Lohn eine Pramie. Pramien werden in Form
von Mengen-, Ersparnis- oder Qualitatspramien ge-
wahrt.

Die Mindesthohe des Bruttoarbeitsentgelts legen zwischen
den Tarifvertragsparteien (Arbeitgeber, Gewerkschaften)
ausgehandelte Tarifvertrage fest, wobei durch Betriebsver-
einbarungen und individuell ausgehandelte Vertrage héhe-
re Entgelte festgelegt werden kénnen. Vom Bruttoarbeits-
entgelt wird dem Arbeitnehmer nur ein Teilbetrag, das
Nettoarbeitsentgelt, ausgezahlt, wahrend das Unterneh-
men neben dem Bruttoarbeitsentgelt auch noch die Perso-
nalzusatzkosten tragen muss.

Zu den Personalzusatzkosten (Lohnnebenkosten) eines
Unternehmens zéhlen u. a.

» der Arbeitgeberanteil zur Sozialversicherung,

» bezahlte Ausfallzeiten (Feiertage, Urlaub, Krankheits-
tage),

» die betriebliche Altersversorgung oder

» besondere Einrichtungen (werksarztlicher Dienst, Werks-
bucherei, Unterhalt von Sportanlagen).
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Personalbeurteilung

Die Beurteilung des Personals geschieht zu verschiedenen
Anlassen. Vor allem gréBere Unternehmen besitzen Ver-
fahrensrichtlinien hinsichtlich der regelmaBigen Beurteilung
der Mitarbeiter durch die jeweiligen Vorgesetzten. Im Vor-
feld von Beférderungen, aber auch bei unternehmensin-
ternen Stellenwechseln oder beim Ausscheiden eines Mit-
arbeiters werden Beurteilungen vorgenommen. Eine be-
sondere Form einer Beurteilung ist das Arbeitszeugnis,
wobei sich einfache und qualifizierte Arbeitszeugnisse
unterscheiden lassen.

Bei kurzzeitigen Beschaftigungsverhaltnissen oder auf be-
sonderen Wunsch des Arbeitnehmers wird ein einfaches
Arbeitszeugnis angefertigt, das neben Personalangaben
(Name, Geburtsdatum) eine Angabe Uber die Dauer der
Beschaftigung und eine Auflistung der ausgefihrten Tatig-
keiten enthalt.

Den Regelfall bildet jedoch das qualifizierte Zeugnis, das
zusatzlich auch eine Beurteilung des Verhaltens gegentber
Vorgesetzen, Kollegen, Mitarbeitern und Kunden sowie der
Leistungen des Mitarbeiters enthalten muss. Das Zeugnis
muss der Wahrheit entsprechen, aber wohlwollend abge-
fasst sein. Es kann bei Widerspruch des Mitarbeiters vom
zustandigen Arbeitsgericht Gberprift werden. Daher hat
sich eine spezielle Zeugnissprache herausgebildet, die ne-
gative Eigenschaften eines Mitarbeiters in freundliche For-
mulierungen verpackt. In Abbildung 11 sind gangige For-
mulierungen zur Leistungsbeurteilung in Arbeitszeugnissen
zusammengestellt.
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Leistungsbeurteilung

Mitarbeiter X ...

... hat die Ubertragenen Aufgaben stets zu unserer vollsten
Zufriedenheit erfullt.

... hat die Ubertragenen Aufgaben stets zu unserer vollen

Note

1 (sehr gut)

2(gut) Zufriedenheit erfillt.
... hat die Ubertragenen Aufgaben zu unserer vollen Zufrie-
3 (befriedigend) | denheit erfillt (oder auch: ... stets zu unserer Zufrieden-
heit erfallt).
’ ... hat die Ubertragenen Aufgaben zu unserer Zufriedenheit
4 (ausreichend) erfllt

... hat die Ubertragenen Aufgaben im GroRen und Ganzen
zu unserer Zufriedenheit erflllt.

... bemiihte sich, die Ubertragenen Aufgaben zufriedenstel-
lend zu erfillen.

5 (mangelhaft)

6 (ungeniigend)

Abbildung 11: Gangige Formulierungen in Arbeitszeugnissen

Negative Aspekte werden in Arbeitszeugnissen durch
Nichterwahnen oder das ausfuhrliche Darstellen von unbe-
deutenden Details ausgedriickt. Da jedoch nicht alle Un-
ternehmen die Terminologie einheitlich anwenden, kann es
zu Fehldeutungen kommen. Insbesondere in kleineren
Unternehmen kann versehentlich eine falsche Formulierung
gewahlt werden: Da kann es gegebenenfalls positiv ge-
meint sein, wenn sich ein Mitarbeiter ,bemiht” (ansons-
ten: Note sechs) oder ,zur Steigerung des Betriebsklimas
beigetragen” hat (ansonsten: Trunkenbold).

Beendigung von Arbeitsverhaltnissen

Ein Arbeitsverhdltnis endet durch Fristablauf (bei befriste-
ten Arbeitsverhaltnissen), durch Kindigung, durch Eintritt
in den Ruhestand oder durch sonstige Anlasse (wie den
Tod des Arbeitnehmers). Ein Arbeitsverhaltnis kann sowohl
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durch den Arbeitgeber als auch durch den Arbeitnehmer
gekindigt werden. Es lassen sich zwei Formen der Kindi-
gung unterscheiden:

» Ordentliche Kiindigung

Bei der ordentlichen Kundigung wird die vertragliche,
tarifvertragliche oder gesetzliche Kundigungsfrist ein-
gehalten. Die gesetzliche Kundigungsfrist kommt zur
Anwendung, wenn im Arbeitsvertrag oder in geltenden
Tarifvertrdgen keine langere Frist vereinbart ist. Sie be-
tragt nach § 622 BGB vier Wochen zum 15. eines Mo-
nats oder zum Monatsende, wobei sich die Frist bei lan-
gerer Betriebszugehorigkeit verlangert.

» AuBerordentliche (fristlose) Kiindigung

Die auBerordentliche Kindigung erfolgt fristlos, d. h.
ohne Einhaltung einer Kindigungsfrist. Sie kann ausge-
sprochen werden, wenn ein wichtiger Grund vorliegt,
sodass eine Weiterbeschaftigung fur den kindigenden
Vertragspartner nicht zumutbar ist. Vonseiten des Ar-
beitgebers rechtfertigen Diebstahl, Unterschlagung, wie-
derholte Arbeitsverweigerung oder der Versto3 gegen
Geheimhaltungspflichten eine fristlose Kiindigung, wo-
bei immer der Einzelfall abzuwdagen ist. Grinde fir eine
fristlose Kindigung durch den Arbeitnehmer kénnen
gegen ihn gerichtete Tatlichkeiten oder wiederholt un-
punktliche Lohnzahlungen sein.

Klndigungen durch den Arbeitgeber kénnen in der Person
des Arbeitnehmers (z. B. krankheitsbedingt), in dessen
Verhalten (z. B. Beleidigung von Kollegen, schlechte Ar-
beitsqualitat) oder betriebsbedingt (z. B. Umsatzriickgang)
begriindet sein. Bei personen- und verhaltensbedingten
Kindigungen muss dem Mitarbeiter vor der Kindigung
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eine Abmahnung erteilt werden. Im Abmahnungsschreiben
wird das Fehlverhalten prazise geschildert und angedroht,
dass es im Wiederholungsfall zu einer Kiindigung kommen
wird.

Auf den Punkt gebracht

Die Personalwirtschaft hat die Aufgabe, das im Unter-
nehmen bendtigte Personal bereitzustellen, dessen Ver-
gutung sicherzustellen und die Mitarbeiter des Unter-
nehmens administrativ zu betreuen.







Werben und Verkaufen:
der Siegeszug des Marketings

Die letzte Phase des betrieblichen Leistungserstellungspro-
zesses ist die Verwertung der erstellten Leistungen, indem
Produkte oder Dienstleistungen auf den (Absatz-)Markten
angeboten und schlieBlich verkauft werden. Von betriebs-
wirtschaftlicher Seite werden diese Aktivitdten durch die
Absatzwirtschaft oder das Marketing unterstiitzt. Dabei
geht der Marketingbegriff weit Uber den Absatzbereich
hinaus. Er kennzeichnet eine ,spezielle Denkhaltung”, die
als Unternehmensphilosophie eine Richtschnur fur die
Unternehmensleitung darstellt.

Diese Denkhaltung entstand aufgrund der sich verandern-
den Absatzmarkte des 20. Jahrhunderts. Zunachst herrsch-
ten Verkaufermarkte vor, bei denen die Nachfrage groBer
als das Angebot war. Zunehmende Bevdlkerungszahlen
und steigende Einkommen fihrten dazu, dass alle angebo-
tenen Produkte einen Abnehmer fanden und die Unter-
nehmen keine Absatzprobleme mehr hatten. Engpassfak-
toren bildeten in dieser Zeit die Rohstoffbeschaffung und
die Produktionskapazitaten, sodass durch die BWL haupt-
sachlich material- und produktionswirtschaftliche Probleme
zu lésen waren.

In den USA wandelte sich diese Marktsituation bereits in
den 1920er-Jahren grundlegend. In Europa trat dieser
Wandel erst in der zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts ein,
als der durch den Zweiten Weltkrieg entstandene Nachhol-
bedarf gesattigt war. Aus den Verkaufermarkten wurden
nun Kaufermarkte, bei denen das Angebot groBer als die
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Nachfrage ist. Gesattigte Markte, steigende Produktions-
zahlen infolge besserer Produktionsanlagen, eine sinkende
Kaufkraft durch zunehmende Arbeitslosigkeit und eine
groBe Konkurrenz fuhrten dazu, dass viele Unternehmen
sich verstarkt dem Engpassfaktor Absatz zuwandten. An
die Stelle der Produktionsorientierung trat die Markt-
orientierung der Unternehmen, die sich im Marketing-
Gedanken widerspiegelt.

I Aufgabe des Marketings ist es, die Kundenorientie-

m U9 des Unternehmens sicherzustellen. Dazu erfolgt
unter Einsatz des absatzwirtschaftlichen Instrumenta-
riums eine vollstandige Ausrichtung aller Unterneh-
mensaktivitaten auf die Anforderungen des Marktes.

Es ist Ublich, das absatzwirtschaftliche Instrumentarium in
die vier Teilbereiche

» Produktpolitik,

» Kontrahierungspolitik,

» Distributionspolitik und
» Kommunikationspolitik

einzuteilen. In der angelsdchsischen Literatur werden den
Bereichen die Bezeichnungen , Product”, , Price”, ,Place”
und ,Promotion” zugeordnet, sodass einpragsam von den
Lvier Ps” des Marketings gesprochen wird. Die vier Berei-
che stehen nicht isoliert nebeneinander. Sie mussen auf-
einander abgestimmt und zur Steigerung des Unterneh-
menserfolgs koordiniert werden. Dies geschieht im Rah-
men des sogenannten Marketing-Mix.
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Durch den Marketing-Mix wird sichergestellt, dass ein I
aufeinander abgestimmter Einsatz (eine Mixtur) der
verschiedenen absatzwirtschaftlichen Instrumente er-
folgt.

Produktpolitik

Aus absatzwirtschaftlicher Sicht ist ein Produkt eine Leis-
tung, die ein Unternehmen auf dem Absatzmarkt anbietet.
Dies konnen selbst erzeugte Guter, Dienstleistungen oder
zugekaufte (Handels-)Waren sein. Das gesamte Sortiment,
das ein Unternehmen auf dem Absatzmarkt anbietet, ist
das Produktprogramm.

Im Rahmen der Produktpolitik werden die Produkte I
und das Produktprogramm eines Unternehmens aktiv =
gestaltet.

Durch MaBnahmen der Produktgestaltung kénnen unmit-
telbar die Eigenschaften des Produkts (der sog. Produkt-
kern) verandert werden, sodass sich der Grundnutzen, den
ein Kaufer mit dem Produkt verbindet, erhdht. Dies ge-
schieht durch eine Verbesserung

» der Funktionalitat (Gebrauchstiichtigkeit),

» der Produktqualitdit (Materialqualitat, Verarbeitung,
Komfort, Wertbestandigkeit) und

» des Produktdesigns.
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Eine andere Mdglichkeit besteht in der Verbesserung des Zu-
satznutzens, indem das eigentliche Produkt in seiner Funkti-
onalitdt und seinen Eigenschaften unverandert bleibt, jedoch
das Produktumfeld (Produkt im weiteren Sinne wie Verpa-
ckung, Produktmarke und Kundenservice) verandert wird.

Die Entwicklung und die Pflege von Markenartikeln ist eine
wichtige Aufgabe der Produktpolitik. Markenartikel besit-
zen eine eindeutige Kennzeichnung (Markierung) durch
einen speziellen Namen (Produkt- oder Firmennamen), eine
spezielle Aufmachung (Design oder Verpackungsgestal-
tung), ein spezielles Symbol (Logo wie z. B. das Lacoste-
Krokodil) oder ein Gutesiegel (z. B. VDE-Prifzeichen, Um-
weltengel). Eine hohe, gleichbleibende Qualitdt und ein
hoher Bekanntheitsgrad ermoglichen es dem Produzenten,
einen vergleichsweise hohen Preis anzusetzen.

Ein Unternehmen hat verschiedene Moglichkeiten, um das
vorhandene Produktprogramm zu gestalten und damit fir
kinftige Anforderungen des Marktes vorzubereiten. Im
Einzelnen bestehen folgende Handlungsalternativen:

» Produktbeibehaltung
Ein Produkt wird unverdndert beibehalten, weil eine
Anderung nicht erforderlich erscheint. Diese Strategie
wird vor allem bei erfolgreichen Markenprodukten an-
gewandt (z. B. Nivea-Creme).

» Produktmodifikation
Das bestehende Produktprogramm wird verandert. Dies
kann durch Verpackungsgestaltung (z. B. ein Buch er-
halt ein neues Umschlag-Design), eine Produktvariation
(z. B. Uberarbeitete Neuauflage eines Buches) oder eine
Produktdifferenzierung (z. B. neben einer gebundenen
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Ausgabe wird eine Taschenbuchausgabe herausgege-
ben) geschehen.

» Produktdiversifikation

Das bestehende Absatzprogramm wird erweitert. Bei ei-
ner horizontalen Diversifikation erfolgt eine Erganzung
des bestehenden Sortiments um dhnliche Produkte (z. B.
medizinische Fachbuchhandlung erweitert das Sortiment
um pharmazeutische Blcher). Bei der vertikalen Diver-
sifikation werden vor- oder nachgelagerte Produkte mit
in das Programm aufgenommen (z. B. Verlag betreibt
eine Buchhandlung). Véllig neue Markte werden bei der
lateralen Diversifikation erschlossen, indem das Produkt-
programm um Produkte, die keinerlei Verwandtschaft
zum bisherigen Sortiment besitzen, erweitert wird (z. B.
Buchhandlung verkauft Spielzeug).

» Produktinnovation
Das bisherige Produkt wird durch ein neues Produkt er-
setzt, das dieselben Aufgaben erfillt, aber auf einer
neueren Technologie basiert (z. B. traditionelles Buch
wird durch elektronisches Buch ersetzt). Insbesondere
der EDV-Markt ist durch eine rasche Folge von Produkt-
innovationen gekennzeichnet.

» Produktelimination

Produkte, die nur noch einen geringen Absatz finden,
die einen ungenigenden Deckungsbeitrag oder sogar
Verluste erwirtschaften, sollten aus dem Produktpro-
gramm gestrichen werden. Allerdings ist zu beachten,
dass bestimmte Produkte trotz unglnstiger Absatzzah-
len im Sortiment bleiben missen, wenn sie der Abrun-
dung des Produktprogramms dienen.
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Um produktpolitische Entscheidungen fundiert treffen zu
kdnnen, werden zumeist detaillierte Analysen durchge-
fahrt.

Kontrahierungspolitik

I Die Kontrahierungspolitik beinhaltet die Festsetzung

von Preisen (Preispolitik) und die Festlegung von Kon-
ditionen (wie Rabatte, Zahlungs- und Lieferungsbe-
dingungen) sowie von sonstigen vertraglichen Verein-
barungen.

Bei der Festlegung von Preisen lassen sich drei Vorgehens-
weisen unterscheiden:

» Kostenorientierte Preisbestimmung

Bei der kostenorientierten Preisbestimmung orientiert
sich die Festsetzung des Verkaufspreises an den im
Rahmen der Kalkulation (siehe S. 67 ff.) ermittelten
Selbstkosten; zusatzlich sind weitere Komponenten wie
der gewiinschte Gewinnaufschlag und die Zahlungsbe-
dingungen (z. B. Aufschlage fir zu gewahrende Nach-
lasse in Form von Rabatt und Skonto) zu bertcksichti-
gen. Ein so ermittelter Verkaufspreis wird als Kosten-
preis bezeichnet.

» Nachfrageorientierte Preisbestimmung
Den Ausgangspunkt der nachfrageorientierten Preisbe-
stimmung bilden nicht die anfallenden Kosten, sondern
der Wert, den die Kunden (Nachfrager) einem bestimm-
ten Produkt beimessen und den zu bezahlen sie bereit




Kontrahierungspolitik 113

sind. Besteht nach einem Produkt eine erhdhte Nachfra-
ge, ermdglicht dies Preissteigerungen. Eine derartige
Preisgestaltung ist bei der Marktform des Monopols,
aber auch bei exklusiven Marken- oder bei Modepro-
dukten mdglich.

» Konkurrenzorientierte Preisbestimmung

Bei der konkurrenzorientierten Preisbestimmung werden
die Preise des eigenen Unternehmens an das PreisgefU-
ge des Marktes angepasst. Marktpreise sind die auf den
Absatzmarkten Ublichen Preise, die sich durch die Nach-
frage- und Konkurrenzsituation ergeben. Ein Unter-
nehmen kann seine Preise bewusst auf gleichem Niveau
oder mit einer bestimmten Abweichung (z. B. etwas
unterhalb der Marktpreise) festsetzen.

Bei der Festsetzung von Preisen sind unabhangig von der
Bestimmungsmethodik Preisschwellen sowie Preisunter-
grenzen zu beachten. Neben absoluten Preisschwellen, die
sich aus der Bereitschaft der Kaufer ergeben, fir ein Pro-
dukt einen bestimmten Preis zu zahlen, bestehen relative
Preisschwellen, deren Uberschreiten zu einem Umsatzriick-
gang fihren kann. Um diese Grenze nicht zu Uber-
schreiten, werden gebrochene Preise knapp unterhalb
eines runden Schwellenwerts (z. B. 9,99 €) festgesetzt.

Der zweite Bereich der Kontrahierungspolitik ist die Kondi-
tionenpolitik. Hierzu zahlen

» Rabatte,
» Zahlungsbedingungen sowie

» Liefer- und Transportbedingungen.
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Ein Rabatt ist ein Preisnachlass auf den Rechnungsbetrag,
der bereits bei der Rechnungsstellung beriicksichtigt wird.
Es lassen sich Mengenrabatte, Wiederverkduferrabatte,
Einfihrungsrabatte und Treuerabatte unterscheiden.

Die Zahlungsbedingungen legen fest, zu welchem Zeit-
punkt eine Rechnung fallig ist. Die Palette reicht von Vo-
rauszahlungen (z. B. bei Auftragserteilung) Uber die Zah-
lung bei Lieferung bis hin zur Zahlung nach einer bestimm-
ten Frist. AuBerdem kann eine Zahlung in mehreren Teil-
zahlungen erfolgen (Ratenzahlung).

Eine besondere Form einer Zahlungsbedingung ist der
Skonto. Darunter wird ein Nachlass verstanden, der bei
Zahlung innerhalb einer bestimmten Frist gewahrt wird. Er
soll einen Anreiz daflr bieten, dass der Kunde mdglichst
punktlich oder vorzeitig zahlt.

Im Rahmen der Liefer- und Transportbedingungen wird
festgelegt, wer die Kosten fur die Anlieferung (z. B. Fracht,
Zoll) zu tragen hat und an welcher Stelle der Gefahren-
Ubergang erfolgt. So hat bei einer Lieferung ,ab Werk”
der Kaufer samtliche Kosten fir den Transport zu tragen,
wahrend bei , frei Haus” die Transportkosten vom Verkau-
fer tbernommen werden.

Weitere Konditionen betreffen Garantiezusagen oder das
Umtauschrecht. Fr den Fall, dass die Lieferung nicht frist-
gerecht erfolgt, kénnen Konventionalstrafen festgelegt
werden. Viele Unternehmen regeln ihre Zahlungs- und
Lieferbedingungen in Form von allgemeinen Geschaftsbe-
dingungen (AGB), die zumeist brancheneinheitlich festge-
setzt werden.
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Distributionspolitik

Der Vertrieb stellt die Verteilung des Produkts an den I
Kunden sicher. Alle Entscheidungen, die diesen Be-
reich betreffen, werden unter dem Begriff der , Distri-
butionspolitik” zusammengefasst.

Es lassen sich die akquisitorische und die logistische Distri-
bution unterscheiden. Die akquisitorische Distribution be-
fasst sich mit dem organisatorischen Aspekt des Vertriebs,
indem als Absatzkanale spezielle Vertriebswege und Ver-
kaufsorgane festgelegt werden. Die logistische Distribu-
tion, die auch als Absatzlogistik bezeichnet wird, Uber-
nimmt die Durchfiihrung des Vertriebs, also die eigentliche
gegenstandliche Verteilung der Waren (Gdtertransfer).

Der Vertrieb eines Produkts kann auf direktem oder auf
indirektem Weg erfolgen. Bei einem direkten Absatz wird
das Produkt direkt vom Hersteller an den Endverbraucher
verkauft, wahrend beim indirekten Absatz ein oder mehre-
re Absatzmittler (z. B. Handler) dazwischengeschaltet sind.
Der direkte Absatz wird vor allem bei InvestitionsgUtern
eingesetzt, wenn aufgrund der technischen Komplexitat
eines Produkts eine intensive Kundenbetreuung durch den
Hersteller erforderlich ist.

Ein Unternehmen kann seine Produkte und Dienstleistun-
gen entweder Uber eigene oder Uber fremde Verkaufs-
organe vertreiben. Unternehmenseigene Verkaufsorgane
stellen die Vertriebsabteilung, Mitarbeiter der Fach- und
Serviceabteilungen, spezielle Verkaufsniederlassungen und
AuBendienstmitarbeiter dar. Hersteller, die ihre Produkte
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ausschlieBlich im Direktvertrieb anbieten, greifen nur auf
unternehmenseigene Verkaufsorgane zurtck.

Kommunikationspolitik

Es genlgt nicht, gute Produkte herzustellen oder Leistun-
gen anzubieten und zu warten, bis sich dafir Kaufer fin-
den. Um am Markt bestehen zu kdnnen, muss ein Unter-
nehmen auf sich und auf seine Produkte oder Dienst-
leistungen aufmerksam machen. Darlber hinaus sollten
durch spezielle MaBnahmen das Image, das ein Unterneh-
men in der Offentlichkeit besitzt (z. B. Zuverlassigkeit, Pro-
duktqualitdt, Umwelt- und Verantwortungsbewusstsein),
positiv geférdert sowie Verhaltensweisen (insbesondere
Kaufentscheidungen) beeinflusst werden. Um dies zu errei-
chen, muss ein Unternehmen mit seinen potenziellen
Markten gezielt ,,kommunizieren”.

Um die Kommunikationswirkungen optimal abstimmen zu
kénnen, erfolgt der Einsatz von verhaltenswissenschaft-
lichen Erkenntnissen. Sehr bekannt ist der AIDA-Ansatz,
der die Wirkungsstufen Attention (Aufmerksamkeit erre-
gen), Interest (Interesse wecken), Desire (Wunsch erzeu-
gen) und Action (Kaufhandlung auslésen) unterscheidet.
Um Aufmerksamkeit zu erzielen und die folgenden Stufen
des AIDA-Ansatzes anzustoBen, wird gezielt auf Reize
zurtickgegriffen, die den Adressaten emotional (z. B. durch
Bilder von ,siBen” Tierbabys), kognitiv (gedanklich, z. B.
durch inhaltliche Widersprliche) oder physisch (z. B. durch
Signalfarben) aktivieren sollen. Die Reizaktivierung erfolgt
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durch den Einsatz von Kommunikationsinstrumenten im
Rahmen der Kommunikationspolitik.

Die Kommunikationspolitik informiert die Offentlich- I
keit Gber das Unternehmen und seine Produkte. Wich- -
tige Komponenten der Kommunikationspolitik sind
Werbung, Verkaufsférderung und Offentlichkeitsar-
beit.

Werbung ist die klassische Methode, um das Verhalten von
Konsumenten in Richtung der Werbeziele eines Unterneh-
mens zu beeinflussen. Werbung erfillt folgende Aufgaben:

» Bekanntmachung (den Konsumenten soll die Existenz ei-
nes Produkts oder einer Dienstleistung bewusst werden)

» Information Uber Produkteigenschaften und Bezugskon-
ditionen

» Handlungsbeeinflussung (Uberzeugen des Konsumenten
und Auslésen einer Kaufhandlung)

Zu den Werbeaktivitaten zdhlen die Festlegung von Wer-
bebudget und Zielgruppe, die Medienauswahl sowie die
Werbeerfolgskontrolle.

Die Festlegung des Werbebudgets (Werbeetats) setzt den
finanziellen Rahmen, durch den der Umfang der Werbe-
aktivitdten in einer Periode begrenzt wird. Das Budget
kann sich am Umsatz oder am Gewinn des Unternehmens,
aber auch an den Werbeausgaben der Konkurrenz orien-
tieren. Bei einer Orientierung an Umsatz oder Gewinn
besteht die Gefahr, dass in Zeiten von Absatzriickgdngen
auch die Werbeaktivitaten heruntergefahren werden, ob-
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wohl gerade in diesen Zeiten verstarkte WerbemaBnahmen
zur Ankurbelung des Absatzes sinnvoll waren. Um dies zu
vermeiden, setzen manche Unternehmen bewusst eine
antizyklische Werbebudgetpolitik ein, die auf Zeiten mit
Absatzschwache mit verstarkten Werbeausgaben reagiert.
Bei der Einfihrung neuer Produkte oder bei der Durchfiih-
rung von Imagekampagnen wird das Werbebudget pro-
jektbezogen festgelegt.

Als Zielgruppe der Werbung kénnen die bisherigen Mérkte
und Kundengruppen, aber auch die bisherigen Nicht-Kun-
den angesprochen werden. Im ersten Fall handelt es sich
um eine Marktfestigung, im zweiten um eine Marktaus-
dehnung. Von der Zielgruppe ist es wiederum abhangig,
welche Werbebotschaft Uber welches Werbemedium aus-
gesandt werden soll.

Die Werbebotschaft als eigentliche Werbeaussage kann
Uber verschiedene Werbemittel wie Anzeigen, Prospekte,
Plakate, Fernsehspots usw. verbreitet werden. Durch die
intensive Werbung ist in den Industrieldndern inzwischen
eine Informationstberflutung eingetreten, die dazu fuhrt,
dass nur ein Bruchteil der Informationen, die auf einen
Konsumenten einwirken, aufgenommen wird. Deshalb
mussen Werbebotschaften immer auffalliger dargeboten
werden, damit sie die Konsumenten noch erreichen. Wege,
die dabei beschritten werden, sind die Steigerung des Un-
terhaltungswerts der Werbung (z. B. durch auffallige An-
zeigentexte oder originelle Werbespots), aber auch beson-
dere Werbeformen wie das Product Placement oder unter-
schwellige Werbung.

Beim Product Placement, das in Deutschland auch als
Schleichwerbung bezeichnet wird, werden Medien, die
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eigentlich nicht der Werbung dienen, als Werbetrager
eingesetzt. Dies ist der Fall, wenn in einem Kino- oder
Fernsehfilm die Akteure deutlich sichtbar bestimmte Mar-
kengetranke zu sich nehmen, bestimmte Markenkleidung
und Uhren tragen oder bestimmte Automarken fahren. In
den USA ist das Product Placement als eine Finanzierungs-
quelle von Filmproduktionen (z. B. bei James-Bond-Filmen)
weit verbreitet, in Deutschland bislang eher verpént. Un-
terschwellige Werbung wird vom Konsumenten nicht als
solche wahrgenommen, beeinflusst aber dennoch dessen
Verhalten.

Durch die Verkaufsférderung (Sales Promotion) werden
zusatzliche Kaufanreize geboten, die Uber die Werbung
hinausgehen. So kénnen Endverbraucher durch Sonderan-
gebote, Zugaben, kostenlose Warenproben, Gutscheine,
Produktvorflihrungen, Preisausschreiben oder besondere
Aktionen zum Kauf angeregt werden. Daneben kann das
Verkaufspersonal  (Verkdufer,  AuBendienstmitarbeiter)
durch spezielle Schulungs- und WeiterbildungsmaBnah-
men, durch die Bereitstellung von Verkaufsunterlagen und
Werbematerial (z. B. in Form von Dekorationsmitteln, Ver-
kaufsstandern, Plakaten) oder durch (Sach-)Pramien bei ho-
hen Umsdtzen (z. B. in Form von Reisen flr besonders
erfolgreiche Verkaufer) motiviert werden.

Die MaBnahmen der Verkaufsférderung haben eine erheb-
liche Bedeutung gewonnen, teilweise Ubersteigen die fi-
nanziellen Mittel, die in die Verkaufsfoérderung flieBen, das
Budget fir die Werbung.

Die Offentlichkeitsarbeit (Public Relations) hat nicht ein

Produkt, sondern das Unternehmen als Ganzes zum Ge-
genstand. Sie hat die Aufgabe, die eigenen Kompetenzen
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und Leistungen so darzustellen, dass in der Offentlichkeit
Vertrauen und eine positive Einstellung gegentber dem
Unternehmen entsteht, ein positives Unternehmensimage
geschaffen oder erhalten wird. Dazu werden systematisch
Kontakte zu Medienvertretern (Journalisten von Zeitungen,
Radio, Fernsehen) aufgebaut. Durch die Herausgabe von
Presseinformationen erfolgt eine umfassende und friihzei-
tige Information. GréBere Ereignisse wie die Vorstellung
des Jahresabschlusses oder die Prasentation neuer Produk-
te werden durch Pressekonferenzen aufgewertet. Betriebs-
besichtigungen lassen das Unternehmen transparent er-
scheinen. Eine Beteiligung an Ausstellungen und Messen
ermoglicht die Prasentation des Unternehmens vor einem
interessierten Publikum, das zudem noch personlich ange-
sprochen werden kann, und den direkten Vergleich mit
den Wettbewerbern.

Auf den Punkt gebracht

Das Marketing stellt sicher, dass das gesamte Unter-
nehmen kundenorientiert auftritt. Dazu werden ver-
schiedene Instrumente eingesetzt, deren Abstimmung
im Rahmen des Marketing-Mix erfolgt.
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