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1 Grundlagen der
Betriebswirtschaftslehre

1.1 Systematische Einordnung der BWL

Betriebswirtschaftslehre ist angesiedelt im Rahmen
der Realwissenschaften (Ggs.: Idealwissenschaften)
der Geisteswissenschaften (Ggs.: Naturwissenschaften)
der Sozialwissenschaften (Ggs.: Kulturwissenschaften)

der Wirtschaftswissenschaften (andere: z.B. Volkswirtschaftslehre)

Sichtweisen der BWL
institutional (Wer betreibt BWL)
funktional (Was treibt die BWL)

genetisch (Entwicklungsstadium/Lebenszyklus der Unternehmung)

Entstehung im deutsprachigen Raum in den 1920er Jahren (aufbauend auf der Handelsbe-
triebslehre)
parallel Entstehungin USA im Rahmen von MBA-Programmen (Aufbaustudium fiir Techniker)

Theoriebildung in der BWL
induktiv: vom Einzelfall hin zu einer Verallgemeinerung der Aussagen

deduktiv: von allgemeinen Zusammenhiangen zu Aussagen fiir einen Einzelfall

Verifikation: Ausweis realer Fille zur Bestédtigung der behaupteten Aussage durch den Forscher

Falsifikation: Ausweis realer Fille zur Widerlegung dieser Aussage durch andere

Theorien sollen so formuliert sein, dass sie eine Widerlegung ermoglichen
jede Widerlegung einer Theorie erfordert eine Formulierung, welche Aussage dann stattdessen gelten

soll, da es ansonsten keinen Wissensfortschritt geben kann

Theorien, die wiederholte Falsifikationsversuche iiberstanden haben, gelten als vorldufig wahr
(Paradigma)
in grofleren Zeitabstinden kommt es zu einem Paradigmawechsel, neue ,Wahrheiten® treten an die

Stelle bisheriger
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Theorien dienen dazu, Aussagen iiber Ereignisse in der Realitit machen zu kénnen

fraglich ist, ob Wissenschaft daraus Empfehlungen fiir MafSnahmen ableiten soll oder nicht
Rigor: forscherisches Wissen um seiner selbst willen (Rieger)
Relevance: praktische Verwertbarkeit des abstrakten Wissens steht im Vordergrund
(Schmalenbach)

Modelle in der BWL

Modelle dienen zur Komplexititsreduktion, sie sind gedankliche Konstrukte

explizite Modelleabstrahierenvon der Realitdtaufjeweils wichtige Teilaspekte (Reduktivmodelle)
oder konstruieren erst solche Zusammenhinge und Abhingigkeiten (Konstruktivmodelle)
deskriptive Modelle zeigen die relevanten Facetten auf, explikative Modelle stellen
Gesetzmafligkeiten iiber Zusammenhénge und Abhangigkeiten auf

Prognosemodelle treffen Vorhersagen iiber Konsequenzen, Entscheidungsmodelle richten sich

auf eine vorgegebene Zielfunktion aus

Werturteile in der BWL

Werturteile sind akzeptabel, wenn sie von den Sachverhalten getrennt ausgewiesen werden

ansonsten entziehen sich Werturteile einer Uberpriifbarkeit auf ihren Wahrheitsgehalt, sie sind subjektiv
Werturteile im Basisbereich betreffen das zugrunde gelegte Wissenschaftsprogramm (z.B. CSR)
Werturteile im Objektbereich ibernehmen Einstellungen und Verhaltensweisen aus der Realitt

Werturteile im Aussagebereich stellen die Meinung des Forschers dar

aus Werturteilen folgen Definitionen, d.h. die Zuordnung von Wort (Definiendum) und Vorstellungsinhalt
(Definiens)
Definitionen sind weder richtig noch falsch, sie sind allenfalls zweckmaf3ig oder unzweckmaf3ig
daher gibt es fiir ein und denselben Sachverhalt vielfach abweichende Definitionen, die alle

zutreffend sein konnen oder auch nicht, es kommt allein auf den jeweiligen Blickwinkel an

1.2 Gesamtwirtschaftliche Einbettung

Wirtschaften bezieht sich immer auf Markte

der Markt wird aus allen Wirtschaftseinheiten gebildet, die Leistungen anbieten oder nachfragen

Marktformen sind reale Auspragungen von Mirkten
jeweils ein Teilnehmer auf der Anbieterseite (Monopol) oder Nachfragerseite (Monopson)
jeweils wenige Teilnehmer auf der Anbieterseite (Oligopol) oder Nachfragerseite (Oligopson)

jeweils viele Teilnehmer auf der Anbieterseite (Polypol) oder Nachfragerseite (Polypson)
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in Deutschland sind die Mérkte im Prinzip der Sozialen Marktwirtschaft organisiert
Eckpfeiler
Freiheit des Wettbewerbs (keine staatliche Intervention, keine private Vermachtung,
Zugang fir auslandische Teilnehmer etc.)
Privateigentum an den Produktionsfaktoren (Haftung und Unternehmensfiihrungliegen
in privater Hand)
Soziale Mindestsicherung (Umverteilung von oben nach unten, um der immanenten

Tendenz zur Einkommens- und Vermogenskonzentration entgegen zu wirken)

Soziale Marktwirtschaft
im Kern eine Marktwirtschaft, deren Effizienz bewusst durch Regulierungen gemindert wird,
um dadurch soziale Harten abzufedern

Problem: evtl. Schonwettermodell (notwendiges unterliegendes Wachstum)

Elemente
Wettbewerb:

schopferische Zerstorung (Schumpeter)

Vorstofy (Challenge) initiativer Anbieter mit voriibergehender Monopolstellung (geschiitzt
von Gewerblichen Schutzrechten), dadurch Riickverdienung der Investitionsmittel (Return
on investment)

Verfolgung (Response) imitierender Anbieter, um keine dauerhafte Monopolstellung zu
bewirken

darauthin erneuter Vorstof8 initiativer Anbieter undsofort

dadurch wirtschaftlicher Wohlstand auf einer immer hoheren Ebene

Sozialer Friede
setzt materielle Grundversorgung aller Biirger voraus, zur angemessenen Teilhabe am
gesellschaftlichen Leben
dazu Sozialpolitik (Kiindigungsschutz, Verbot der Kinderarbeit, Mutterschutz, Arbeitszeitord-
nung, betriebliche Mitbestimmung, Pflichtversicherungen gegen Arbeitslosigkeit, Krankheit,
Unfall, Pflegebediirftigkeit, Rentensystem etc.)
allerdings dadurch Standortproblematik Deutschland
Tarifparteien (Arbeitnehmer und Arbeitgeber) sind autonom (im Rahmen der Gesetze) in

ihren Abschliissen

gerechte Einkommens- und Vermogensverteilung
Problem: Was ist ,,gerecht“?, leistungsgerecht, bediirfnisgerecht, chancengerecht, egalitér etc.
Umverteilung bremst unternehmerische Initiative, teilweise erhebliche Schattenwirtschaft

Einkommen entsteht aus Arbeit, Kapital, Grund/Boden etc.
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Preisniveaustabilitét
vor allem keine inflationdre Entwicklung
Problem: steigende Lohne ziehen steigende Preis nach sich (Kosten), dadurch steigende
Lohnforderungen, steigende Preis undsofort (Lohn-Preis-Spirale/,Geldillusion®)
daher staatliche Kaufkraftabschépfung

allerdings vielfach auch Deflation (Lebensmittel, Computer, Telekommunikation etc.)

gesamtwirtschaftliches Wachstum
quantitativ (evtl. qualitativ besser), Wachstumsgrenzen sind konkret erkennbar

Wachstumsdenkweise gefahrdet natiirliches Gefiige

Nachhaltigkeit (Sustainability)
verantwortungsvoller Umgang mit Ressourcen
Egoismus der Wirtschaftssubjekte fithrt zu gesamtwirtschaftlichem Suboptimum

Durchsetzung der Nachhaltigkeit kaum moglich, erst recht nicht international

auflenwirtschaftliches Gleichgewicht
Deutschland mit positiver Handelsbilanz (jeder vierte Arbeitsplatz ist auslandsabhingig)
Problem: Abhéngigkeit von Auslandskonjunkturen, Abschottung der Auslandsmarkte (Beggar
my neighbour)

Vollbeschiftigung
real unerreichbar, auch auf Dauer
Sockelarbeitslosigkeit ~ (Arbeitsunwillige), ~Fluktuationsarbeitslosigkeit (zwischen zwei
Beschiftigungsverhiltnissen), Langzeitarbeitslosigkeit (schwer vermittelbar)
Problem:Lohnniveauder Beschiftigen wirdaussozialen Griitnden zu Lasten von Arbeitslosigkeit,

die vom Staat alimentiert wird, in die Hohe getrieben

konjunktureller Ausgleich
Déampfung im Boom, Belebung in der Rezession

Problem: zunehmende internationale Arbeitsteilung schafft externe Abhéngigkeiten

Strukturpolitik
Angleichung der Lebensbedingungen in ganz Deutschland, dazu Einsatz von Steuervergiins-
tigungen und Subventionen

Problem: kaum beherrschbare Sekundiar- und Tertiareffekte, Staatsinterventionismus
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13 Zentrale Begriffe der BWL

1.3.1 Wirtschaftseinheiten als Akteure
1.3.1.1 Haushalt

Wirtschaftseinheiten der BWL sind Haushalte, Betriebe und Unternehmen

Haushalte stellen auf Eigenbedarfsdeckung durch Kombination der betriebswirtschaftlichen Produkti-
onsfaktoren ab

Offentliche Haushalte sind die von Bund, Landern und Gemeinden

hybride Haushaltsformen stellen Vereine, Verbande, Anstalten etc. dar

1.3.1.2 Betrieb

Fremdbedarfsdeckung durch Kombination der betriebswirtschaftlichen Produktionsfaktoren (Betriebs-

mittel, Werkstoffe, Arbeit)

Einteilung
nach dem Eigentum

private Betriebe mit Gewinnerzielungsabsicht

offentliche Betriebe (im Eigentum des Staates), verfolgen ein Bedarfsdeckungsziel

Non Profit-Organisationen/NPO'’s mit Gemeinniitzigkeitsziel
gemeinwirtschaftliche Betriebe (6ffentliche Verwaltung, Krankenhaus,
Hochschule, Museum, Theater, Bibliothek etc.)
gesamtwirtschaftliche Betriebe (Berufsverbande, stindische Organisationen etc.)
soziokulturelle Betriebe (Vereine, Zirkel etc.)
politische Betriebe (Parteien, Natur-, Heimat-, Umweltschutzinitiativen etc.)
karitative Betriebe (Hilfegruppen fiir Behinderte, Geschadigte, Siichtige,
Benachteiligte etc.)

nach der Giiterart
im priméren Sektor wirtschaftlich tétige Betriebe (natiirliche Anbau- und Abbauwaren), ca.
1% des BIP
im sekundiren Sektor wirtschaftlich tatige Betriebe (industrieller Sektor), ca. 27% des BIP
im tertidren Sektor wirtschaftlich titige Betriebe (Dienstleistungssektor), ca. 72% des BIP

(BIP = Summe aller Wertschopfung im Inland, gleich ob von Inldndern oder Auslandern)

nach der Arbeitsteilung
innerbetrieblich

zwischenbetrieblich, dabei kooperativ oder konzentrativ ausgelegt
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1.3.1.3 Unternehmung

formaler (rechtlicher, finanzieller und organisatorischer) Mantel eines privaten Betriebs

Kennzeichen
verfolgt erwerbswirtschaftliches Prinzip, steht ganz oder mehrheitlich in Privateigentum,
handelt nach dem Autonomieprinzip

ist wirtschaftlich selbststindig, will Gewinne erzielen, iibernimmt dazu Marktrisiken

Ziele sind vor allem Existenzsicherung, optimaler Ressourceneinsatz, quantitatives/qualitatives

Wachstum

Einteilung
nach der Grof3e: Klein-, Mittel- und Grofibetriebe (Abgrenzungen allerdings sehr unklar)

Kriterien sind Umsatz, Mitarbeiterzahl oder Bilanzsumme

nach dem Geschiftsgebiet: nationale oder internationale Unternehmungen (Kriterien fiir

Internationalitdt allerdings recht unklar)

nach der Inputstruktur: personal-, anlagen-, material-, energie- oder informationsintensive

Unternehmen
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nach der Personenidentitit: eigentiimergefiihrt, managergefiihrt (dann Auseinanderfallen von

Risikotragung und Leitung)

1.3.2 Einsatz der Produktionsfaktoren

Einteilung
freie Giiter oder knappe Giiter
materielle Giiter oder immaterielle Giiter (Dienste, Schutzrechte etc.)
Realgiiter oder Nominalgiiter (Geld, Anrechte auf Geld)
Inputgiiter (nicht bzw. gering verarbeitet) oder Outputgiiter (verarbeitet/Fertigprodukte)
Produktionsgiiter (fiir den Gebrauch anderer Giiter) oder Konsumtionsgiiter (fiir den
Verbrauch)

Transformationsprozess
Produktionsfaktoren: Betriebsmittel, Werkstoffe, ausfithrende Arbeit, dispositive Arbeit
Betriebsmittel: Grundstiicke/Gebdude, Maschinen/maschinelle Anlagen, Transport- und
Lagereinrichtungen, Ver- und Entsorgungsanlagen, Werkzeuge/Vorrichtungen, Biiro- und
Geschiftsausstattungen, Mess- und Priifmittel, Computer etc.
Werkstoffe: Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, Halbfabrikate/Teile
ausfihrende Arbeit

leitende Arbeit (Planung, Organisation, Kontrolle, Durchsetzung)

Wertschopfung (abs./€)
Differenz aus Gesamtleistung und zugekauften Leistungen (plus Abschreibung)

deckt die Eigenleistung und den Differenzialgewinn (+ kalkulatorische Zinsen) ab

Fertigungstiefe (%)
Anteil der Eigenleistung (plus Gewinn) an der Gesamtleistung

Komplement sind die zugekauften Leistungen

1.3.3 Ziele der Unternehmung

Einteilung
nach dem Zeithorizont: langfristig/strategisch (> 5 Jahre), mittelfristig/taktisch (1-5 Jahre),
kurzfristig/operativ (< 1 Jahr)
nach dem Zielausmaf3: maximierend, minimierend, satisfizierend oder fixierend
nach dem Zielinhalt: quantitative Groflen oder qualitative Grof3en

(weitere Grofien: Zieleinheit, Zielobjekt, Zielrichtung, Zielgebiet etc.)
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nach der Zuordnung
harmonische/identische Ziele
konkurrierende/antinomische Ziele

indifferente/neutrale Ziele

134  Okonomisches Prinzip

Sachziele (inhaltlich/konkretes Handeln) oder Formalziele (auf Erfolgsgrofien gerichtet)
Maximumprinzip: mit gegebenem Input den maximalen Output erreichen
Minimumprinzip: einen gegebenen Output mit minimalem Input erreichen

Optimierungsprinzip: ein bestmogliches Verhiltnis von Input zu Output erreichen

zentrale Kenngroflen
Produktivitdt: Relation von mengenméfliigem Output und Input (Mengengeriist)
Wirtschaftlichkeit: Relation von wertbezogenem Output und Input (Wertgertiist)

Rentabilitét: Relation von Kapitaleinsatz und wertméfligem Ertrag

Betriebswirtschaftliche Handlungsmaximen
Effizienz: Wirtschaftlichkeit der Zielerreichung durch Ressourceneinsatz

Effektivitat: Wirksamkeit der Zielerreichung durch Ressourceneinsatz

Problem: Beriicksichtigung tiberindividueller (gesellschaftlicher) Ziele wird vernachléssigt

Zielkonflikt zwischen individuellen und gesellschaftlichen Zielen

1.4 Nachhaltigkeit der Unternehmenstatigkeit

Verwirklichung durch

Verantwortungsprinzip (intragenerativ, intergenerativ)

Kooperationsprinzip (arbeitsteiliges Vorgehen aller Wirtschaftseinheiten)

Kreislaufprinzip (moglichst Riickfithrung verbrauchter Ressourcen)
Wiederverwertung (veranderte Form, artgleiche Nutzung, z.B. Recycling)
Wiederverwendung (unverdnderte Form, artgleiche Nutzung, z.B. Mehrwegverpackun-
gen)
Weiterverwertung (veranderte Form, artverschiedene Nutzung, z.B. Umwandlung des
Guts)
Weiterverwendung (unveranderte Form, artverschiedene Nutzung, z.B. Zweitnutzen-

produkt)
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1.5 Corporate Citizenship

Triple Bottom Line (CSR)
6konomische Anforderungen
gesellschaftliche Anforderungen

okologische Anforderungen

einerseits Shareholder Value-Postulat (Rappaport)
ein Unternehmen ist so zu fithren, dass sich der Wert der Unternehmensanteile fir deren

Eigner stetig verbessert

andererseits Stakeholder Value-Postulat (Freeman)
ein Unternehmen ist so zu fiithren, dass die Anspriiche aller Interessengruppen an ein

Unternehmen bestméglich erfiillt werden

Interessengruppen haben Forderungen an die Unternehmung und Machtmittel zu deren
Durchsetzung, ihre Forderungen sind untereinander konflingent, ihr Machtmitteleinsatz ist

rein opportunistisch, d.h. nur auf den eigenen Vorteil gerichtet

Interessengruppen, z.B.
Mitarbeiter
Kapitalgeber
gewerbliche Endabnehmer
Konkurrenten
Kooperationspartner
Kreditoren
staatliche Stellen
Lieferanten
Absatzmittler
Medien
Verbédnde/Interessengruppen

private Endabnehmer
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2 Grundlagen der
Geschaftstatigkeit

2.1 Rechtsgeschafte als juristischer Rahmen

Geschiftsfahigkeit der Person (< 7 Jahre, 7-18 Jahre, > 18 Jahre)

ein Rechtsgeschift besteht aus zwei oder mehr Willenserklarungen

solche Willenserklarungen miinden rechtlich in Vertridgen

Rechtsgeschifte sind einseitig ausgelegt (z.B. Kiindigung, Biirgschaft, Mahnung), dann empfangsbediirftig
oder nicht empfangsbediirftig (z.B. Testament)
oder Rechtsgeschifte sind zweiseitig ausgelegt, dazu sind zwei tibereinstimmende Willenserklarungen

notig

nichtige Rechtsgeschifte entstehen bei Beteiligung Geschiftsunfihiger/beschriankt Geschaftsfahiger, bei
Scheingeschiften, bei Formmaingeln, bei Verstof3 gegen die guten Sitten/gegen ein gesetzliches Verbot

(z.B. Schwarzarbeit) etc.

Immer die grol3e

Chance gesucht?
MAKE GREAT THINGS HAPPEN

Perspektiven fiir Studenten und Absolventen: Wer auch beruflich spannende  Merck - das sind Gber 300 Jahre Fortschritt, rund 38.000 Mitarbeiter in
Aufgaben sucht, ist bei einem Unternehmen wie Merck an der richtigen Adres-  mehr als 60 Landern, fiihrend in Chemie und Pharma. Mit Leidenschaft, En-
se. Schon im Studium haben Sie hier alle Méglichkeiten, die Welt zu erforschen, gagement und innovativen Ideen verfolgen wir ein globales Ziel: Die Lebens-
zu entdecken, zu bewegen. Aus grauer Theorie wird in unserem global aufge- qualitdt von Menschen zu erhdhen. Sind Sie dabei? Willkommen im Team!
stellten Unternehmen spannende Praxis. Dabei starken Ihnen ein personlicher

Betreuer und das Netzwerken mit anderen Praktikanten, Doktoranden und Kol-

legen den Riicken. Zeit fiir Sie, das Abenteuer Zukunft zu starten. come2merck.de

MERCK
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anfechtbare Rechtsgeschifte entstehen bei Inhaltsirrtum (nicht Motivirrtum), bei Ubermittlungsfehlern,

bei arglistiger Tduschung, bei Drohung/Nétigung etc.

Vertrage sind meist miindlich giiltig, einige bediirfen der Schriftform (z.B. Ratenvertrag, Arbeitsvertrag,
Mietvertrag), einige der Beglaubigung der Unterschrift und wenige der Beurkundung (z.B. Grundstiicks-
geschifte, Ehevertrag)

Formen von Vertragen, u.a.
Darlehensvertrag (Geld oder Sache mit spiterer Riickgabe)
Leihvertrag (Gebrauchsiiberlassung ohne Entgelt)
Mietvertrag (Gebrauchsiiberlassung gegen Entgelt)
Pachtvertrag (Gebrauchsiiberlassung und zugleich Einbehalt des wirtschaftlichen Erfolgs)
Werkvertrag (geschuldet wird ein Erfolg)
Dienstvertrag (geschuldet wird eine Tatigkeit)
Schenkungsvertrag (einseitige Zuwendung ohne Entgelt)

Kaufvertrag (Erwerb gegen Entgelt)

Kaufvertragsarten, u.a.
nach der Bereitstellungszeit
Fixkauf (fillig zu festgelegtem Datum)
Terminkauf (fillig nach einer Frist)
Kauf auf Abruf (Rahmenvertrag mit Einzelabrufen)
Spezifikationskauf (inhaltlich exakt definiert)
Sofortkauf (an Ort und Stelle)

nach der Art des Kaufobjekts
Stiickkauf (Unikat)
Gattungskauf (vertretbare Sache, statt der gekauften kann eine gleiche andere Einheit

tibertragen werden)

nach den Vertragspartnern
Biirgerlicher Kauf (Consumer to Consumer)
einseitiger Handelskauf (Business to Consumer)

zweiseitiger Handelskauf (Business to Business)

nach dem Inhalt
Kauf auf Probe (mit Riickgabemoglichkeit der Ware)
Kauf nach Probe (Lieferung gemif eines verbindlichen Musters)

Kauf zur Probe (nur zum Test)
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Kaufvertrags-Zustandekommen
erfordert Antrag und Annahme auf beiden Seiten
Antrag des potenziellen Kéufers: Anfrage
Antrag des potenziellen Verkédufers: Angebot (an eine bestimmte Person gerichtete
Willenserklarung)
Annahme des Kaufers: Bestellung (Verpflichtung zur Abnahme, Warenpriifung und
Entgeltzahlung), Verpflichtungsgeschift
Annahmedes Verkaufers: Auftragsbestatigung (Verpflichtungzur Lieferung, einwandfreie

Qualitét, geméfd Vereinbarung), Verfiigungsgeschift

Erfillungsort (z.B. Geschiftssitz): Leistungsort des Schuldners
Kosten- und Gefahreniibergang: Warenschulden sind Holschulden, Geldschulden sind
Schickschulden (fiir beides gilt der Ort des Lieferanten)

abdingbares Recht, d.h. durch Vertrag kann vom Gesetz abgewichen werden

Gerichtsstand: Klageort bei Vertragsstorungen (nach Gesetz der Geschiftssitz der zu verklagenden
Partei), abdingbar
<5.000 € Streitwert: Amtsgericht, ansonsten Landgericht, fiir Widerspruch: Oberlandesgericht/
OLG, Bundesgerichtshof/BGH
alternativ: Wirtschaftsmediationsverfahren (aulergerichtlich, dennoch regelmafiig verbindlich,

wenn so vereinbart)

Vertragsstorungen
Lieferungsverzug (die richtige Ware wird nicht zur richtigen Zeit bereitgestellt)
Zahlungsverzug (die Zahlung wird nicht betrags- und zeitgetreu geleistet)
Annahmeverzug (die angebotene korrekte Ware wird nicht bzw. nicht zeitgetreu abgenommen)

Schlechtleistung (die Ware wird nicht frei von Sach- oder Rechtsmingeln bereitgestellt)

im B-t-C-Sektor folgen daraus gesetzliche Gewahrleistungsrechte (Nacherfiillung, Riicktritt, Minderung,
Schadensersatz bei Kaufvertrag)

im B-t-B-Sektor werden entsprechende Garantien vertraglich vereinbart (Selbstbindung)

2.2 Kaufmanneigenschaft und Firmierung

konstitutive Entscheidungen

Handelsrecht (gilt unter Kaufleuten), Rechtsquelle: HGB/Handelsgesetzbuch

Leitbild: ordentlicher/christlicher Kaufmann
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Kaufmann ist, wer ein Handelsgewerbe betreibt
selbststandige, rechtmaflige, auf planméflige Dauer angelegte Betitigung, die nach auflen hin
als solche erkennbar ist und mit der Absicht betrieben wird, Gewinne zu erzielen und dabei
keinen Freien Beruf darstellt (personliche Dienstleistungen, Nicht-Kaufmann)
erforderlich ist die Eintragung ins Handelsregister
Istkaufmann (Einzelunternehmer)
Formkaufmann (Personengesellschaften, Kapitalgesellschaften)
Kannkaufmann (bei Betrieb eines Handelsgewerbes ohne kaufmannisch eingerichteten
Geschiftsbetrieb, < 50.000€ Gewinn/Jahr)
Fiktivkaufmann (zwar noch eingetragen, aber nicht mehr existent)
Scheinkaufmann (tritt wie ein Kaufmann auf, ohne ein solcher zu sein, wird wie ein

Kaufmann behandelt)

Firma: Name eines Kaufmanns
Anforderungen an die Firma sind AusschliefSlichkeit, Offentlichkeit, Wahrheit/Klarheit,
Bestandigkeit

Firmierung als Personenfirma, Sachfirma, Fantasiefirma, gemischte Firmierung

Karrierefaktor
Fremdsprachen SPRACHTEST.

EF Sprachkurse und Praktikumsprogramme wwuw.ef.de/test
speziell fiir Studenten

Ein Auslandsaufenthalt legt das Fundament fUr eine
internationale Karriere und erweitert Dein Netzwerk.
New York, Kapstadt oder Sydney?

Du hast die Wahl zwischen 41 Traumdestinationen.
AuBerdem entscheidest Du Uber die Programmdauer und
den Kursstart. Neue Sprachen lernen, die Welt entdecken
und Kommunikationsfahigkeiten erweitern - ein Plus fur
jeden Lebenslauf.

Informiere Dich und bestelle eine kostenlose
Broschure unter: www.ef.de/pg/sprachreisen

W

- ’ é
Internationale Sprachschulen / (@ )21::
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Handelsregister: Verzeichnis aller Kaufleute in einem Amtsgerichtsbezirk (wird beim Amtsgericht am
Geschiftssitz gefiihrt)
Inhalte: Name/n des/der Inhaber/s, Rechtsform der Unternehmung, Unternehmenszweck,
Zweigniederlassungen, Gesellschafter/-anteile, Insolvenz, Vergleich, Liquidation, Loschung
Abteilung A fiir Einzelunternehmen und Personengesellschaften

Abteilung B fiir Kapitalgesellschaften

Vollmachtserteilung des Kaufmanns
Prokura (als Einzelprokura, Filialprokura, Gesamtprokura), wird vom Geschaftsfiihrer erteilt,
gezeichnet: ppa./Prokurist
Handlungsvollmacht (Einzel-, Art-, Gesamthandlungsvollmacht), gezeichnet: i.V., als Beauf-

tragter des Handlungsbevollmachtigten: i.A.

Wahl der Rechtsform
Kriterien: Haftungsbegrenzung, Leitungsbefugnis, Gewinn-/Verlustverteilung, Finanzierungs-
moglichkeiten, Steuerbelastung, gesetzliche Vorschriften, Rechtsformen-/Griindungsaufwand,

Mindestkapital, Kontrolle

Einzelunternehmung (natiirliche Person), e.K. (eingetragener Kaufmann)

Haftung unbeschrinkt, obliegt Geschiftsfithrung, tragt das volle Unternehmerrisiko

Sonderformen: eingetragener Verein (e.V., nicht-erwerbswirtschaftlicher Zweck), privatrechtliche

Stiftung (gemeinniitzige Zweckbindung des Vermogensstocks)

Gesellschaft biirgerlichen Rechts (GbR), keine Handelsgesellschaft, hat keine Firma, keinen
kaufménnisch eingerichteten Geschiftsbetrieb, unbeschrinkte Haftung der Gesellschafter auch mit
dem Privatvermdgen, mafigeblich: BGB/Biirgerliches Gesetzbuch, sinnvoll unter Nichtkaufleuten oder

als Gelegenheitsgesellschaft
Gesellschaftsformen (juristische Person): (regelméflig) mindestens zwei Gesellschafter (z.B. GmbH, AG)

2.3 Formen der Personengesellschaften

haben keine eigene Rechtspersonlichkeit, mind. ein Gesellschafter ist vollhaftend

Offene Handelsgesellschaft (0HG)
alle Gesellschafter haben Leitungsbefugnis und Kontrollrechte
mit unbeschrénkter, personlicher Haftung, gesamtschuldnerisch (einer fiir alle)

kein Mindestkapital erforderlich, Gewinn- und Verlustverteilung nach Anteilen oder Kopfen
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Kommanditgesellschaft
mind. ein Komplementar (Vollhafter/unbeschrankt) und mind. ein Kommanditist (Teilhafter/
beschrankt auf Einlagenhohe)
Leitungs- und Kontrollbefugnis liegt beim Komplementér

kein Mindestkapital erforderlich, Gewinn- und Verlustverteilung in angemessenem Verhaltnis

Stille Gesellschaft
typisch S.G. (ohne Vermogensbeteiligung/Geschiftsleitung)

atypische S.G. (Vermogensbeteiligung, Mitunternehmer, z.B. fiir Business Angels)

2.4 Aktiengesellschaft

Kapitalgesellschaft (eigene Rechtspersonlichkeit, juristische Person)
Grundkapital: mind. 50.000 €, Haftung der Aktiondre nur in Hohe ihrer Einlage
Moglichkeit der Borsennotierung mit téglichem Kurswert der Anteile (Aktien) nach Angebot
und Nachfrage

Leitungsorgane:
Vorstand (fiihrt die Geschifte und l4sst den Jahresabschluss erstellen und testieren)
besteht aus zwei oder mehr Personen, Bestellung auf max. fiinf Jahre, Wettbewerbsverbot,

erhilt Tantieme, beruft Hauptversammlung ein, erstellt Jahresabschluss, holt Testat ein

Aufsichtsrat (bestellt und kontrolliert den Vorstand), wird von der Hauptversammlung berufen,

tagt mind. zweimal jahrlich

teilweise mit Arbeitnehmervertretern besetzt
keine Mitbestimmung < 500 Beschaftigte: 100% Anteilseignervertreter (aber Betriebsrat)
AG/GmbH/KGaA mit 500-2.000 Beschaftigen: zwei Drittel Anteilseignervertreter, ein
Drittel Arbeitnehmervertreter
AG/GmbH/KGaA > 2.000 Beschiftigte: parititisch, doppeltes Stimmrecht des AR-
Vorsitzenden, dieser kommt von der Anteilseignerseite, max. 20 Sitze (Beschiftigte,
Gewerkschaftsvertreter, Leitende Angestellte, nicht-leitende Angestellte)
Montanindustrie > 1.000 Beschiftigte: paritatisch (50 : 50), zusitzlich neutraler
Vorsitzender

Anteilseignervertreter werden von der Hauptversammlung gewahlt

Arbeitnehmervertreter kommen von den Gewerkschaften und von der Belegschaft (direkt

oder tiber Wahlmanner)

Hauptversammlung (entlastet Vorstand und wahlt Aufsichtsrat), Versammlungder Anteilseigner
tagt mind. einmal jéhrlich, beschlieft Gewinnverwendung/Dividende, Bezugsrecht etc.,
entlastet Aufsichtsrat und Vorstand, normalerweise eine Stimme je Aktie (Ausnahmen:

stimmrechtslose Aktien, Mehrstimmen-Aktien)
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Aktien: Anteilsscheine

Nennwertaktien (€) oder Quotenaktien (%)

Inhaberaktien oder Namensaktien (Aktienbuch, evtl. vinkuliert, d.h. nur mit Zustimmung der
tibrigen Aktiondre tibertragbar)

Stammaktien oder Vorzugsaktien (ohne Stimmrecht, dafiir meist mit héherer Dividende)

alte Aktien oder junge Aktien (bei Kapitalerh6hung)

Borse: Markt zum Handeln von Aktien

meist als Index (DAX, M-DAX, S-DAX, Tech-DAX), DAX: umfasst die 30 vom Borsenwert
her grofiten deutschen AG’s

hohe Regulierungsanforderungen fiir AG's im Index

Handel an der Borse nur durch Borsenmakler im Auftrag von Kreditinstituten (auf
Kundenrechnung oder im Eigengeschift)

gegen Courtage, auflerdem Borsengebiihren, Steuern, Bankgebiihren

Aktienemission (erstmalig/IPO oder wiederholt bei Kapitalerh6hung)

Vorbereitung durch Borsenprospekt (Prospekthaftung) und Roadshow (Beauty Contest) bei
Kapitalsammelstellen

Emissionspreis-Ermittlung (z.B.Bookbuilding- Verfahren), Ersttages-Notierung (evtl. Zuteilung
oder Riickbehalt)

Einkiinfte durch Dividendenzahlung (abzgl. 25% Quellenbesteuerung) auf Konto, es ist kein
Tafelgeschift erlaubt

Kapitalerh6hung

2.5

Bezugsrechte im Verhaltnis der alten Aktien zu den jungen Aktien fiir jeden Aktionar
Benachrichtigung durch depotfithrendes Kreditinstitut, Bezugsrecht kann ausgetibt (Einschuss)

oder verkauft werden (Kurs)

Weitere Formen der Kapitalgesellschaften

Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH)

Stammkapital mind. 25.000€, Griindung durch Notariatsvertrag

Einlage kann Geld- oder Sacheinlage sein

Ausnahmsweise auch als Einmann-GmbH méglich

Gesellschafterversammlung, evtl. Aufsichtsrat/Beirat, evtl. angestellter Geschiftsfiihrer,
ansonsten Geschiftsfiihrender Gesell.

Stimmrecht nach Kapitalanteilen
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Mischformen
Gmbh&CoKG: KG, bei welcher der Komplementar eine GmbH ist, dadurch Vollhaftung, heute

problematisch
KGaA: KG, bei der die Anteile in Aktien ausgeformt sind, dadurch handelsfahig (z.B. Henkel)

GmbH&CoKGaA (Kombination)
Sonderformen
eingetragene Genossenschaft (eG), Selbsthilfeorganisation, mit paritatischem Stimmrecht

(»nach Kopfen®)

Versicherungsverein auf Gegenseitigkeit (VVaG), getragen von mehreren Unternehmen (z.B.

fiir Betriebspensionen)

Limited Company (Ltd.), britische Form der GmbH (EU-weit moglich), erleichterte Griindung
(Mindestkapital 1 Pfd. £, ohne notarielle Beurkundung)

Unternehmergesellschaft (UG), ,Mini-GmbH®, Stammkapital 1€, durch Gewinneinbehalt

sukzessive Aufstockung auf 25.000€

REDEFINE
YOUR FUTURE

> Join AXA,
A GLOBAL LEADING

COMPANY IN INSURANCE
AND ASSET MANAGEMENT
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Européische Gesellschaft (SE), grenziiberschreitende AG in zwei oder mehr EU-Mitgliedsstaaten
(z.B. Porsche)

Européische Wirtschaftliche Interessenvereinigung (EWIV), grenziiberschreitende Form fiir
KMU's

Partnerschaftsgesellschaft, speziell fiir Freiberufler (z.B. Praxisgemeinschaft, Kanzlei)

Doppelgesellschaft, unterteilt in Besitz- und Betriebsgesellschaft (meist steuerliche Griinde)

2.6 Standortwahl

relevant bei Griindung, Geschiftsexpansion und Geschaftskontraktion, Entscheidung nach
beschaffungsbezogenen Kriterien
arbeitskraftbezogenen Kriterien
verkehrslagebezogenen Kriterien
verwertungsbezogenen Kriterien

staatlichen Kriterien
zur Bestimmung Nutzwertanalyse (Quantifizierung qualitativer Faktoren)

zunehmend lindergrenzeniibergreifende Standortwahl (Nationenwettbewerb, z.B. Lohndumping)

Die Karrieremesse auf
deinem Campus

Weitere Veranstaltungen und Infos: www.iqb.de
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2.7 Unternehmensverfassung

Corporate Governance (Reaktion auf Fehlentwicklungen in der Unternehmensfithrung)

Satzungen, Leitlinien, Geschéftsordnungen fiir eine verantwortungsvolle Unternehmensfithrung (externe

Kontrolle der obersten Fithrungsorgane und ihrer Eigentums-, Leitungs- und Kontrollrechte)

Ordnungsrahmen teilweise freiwillig eingehalten, zunehmend aber auch staatlich vorgegeben, z.B.
gesetzlich (KontraG, TransPuG), auch Uberwachung (z.B. Bafin), Inhalte sind
Risikotiberwachungssystem
Vorstandstantiemen (Offenlegung)
AR-Sitzungen mind. zweimal jahrlich
Ad hoc-Mitteilungen (bei Informationsvorteil)
meldepflichtige Eigengeschifte (Insidergeschifte)
unabhingige Wirtschaftspriifer zur Testierung des Jahresabschlusses
freiwillig

Verhaltenskodex (Public Corporate Governance-Kodex)

2.8 Mitbestimmung

betriftt die Zusammenarbeit zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmern in sozialen, personellen und

wirtschaftlichen Angelegenheiten
das Ausmaf3 der Mitbestimmung nimmt mit abnehmender personlicher Haftung der Gesellschafter zu
tiberbetrieblich national (im Konzern-AR und -Vorstand)

Uiberbetrieblich international: Europiischer Betriebsrat, Welt-Betriebsrat (bei multinationalen Unter-

nehmen)

einzelbetrieblich (Betriebsrat als gewidhlte Arbeitnehmervertretung, ab 200 Mitarbeiter: freigestellter
Betriebsvorsitzender)
Rechte des Betriebsrats

Informationsrecht (ohne Entscheidungseinfluss, nur Kenntnisnahme)

Beratungsrecht (ohne Entscheidungseinfluss, aber mit Erorterungsmoglichkeit)

Anhorungsrecht (mit Klagemoglichkeit bei Dissens)

Mitwirkungsrecht (Moglichkeit der Zustimmungsverweigerung bei Personalangelegen-

heiten)

Einsichtsrecht (bei Personalangelegenheiten)

Mitbestimmung i.e.S. (Leitungs- und Aufsichtsgremien)
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Basis: Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG)
Betriebsrat ab fiinf stindigen nicht-leitenden Angestellten (keine Unterscheidung zu Arbeitern)
bei leitenden Angestellten: Sprecherausschuss
bei Arbeitnehmern unter 18 Jahren: Jugendvertretung

bei mehr als 100 festen Arbeitnehmern: Wirtschaftsausschuss

Mitbestimmung im Aufsichtrat
Eindrittel Arbeitnehmervertreter
beschrankt paritatisch (doppeltes Stimmrecht fiir AR-Vorsitzenden, kommtvon der Kapitalseite)

voll parititisch (neutraler AR-Vorsitzender, Montanmitbestimmung)

% Bundesnachrichtendienst

einzigartige Ideen .
einzigartige Vielfalt

Sie sind einzigartig? Wir auch!

einzigartige LOSU ngen

inzigartiger Arbeitgeber
einzigartiger Auftrag PRI g

Wir suchen

mit den Abschliissen

Mehr Informationen zum Thema Karriere beim BND unter
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I BWL-Giiterwirtschaft
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1 Prozess- und
Qualitatsmanagement

1.1 Denken in Prozessketten
1.1.1 Prozessmodell

Geschiftsprozess: Bestandteile
Quelle (Betriebsmittel, Werkstoffe, Gelder, Informationen, Rechte, exekutive/dispositive
Arbeit), Input
planvolle Transformation durch Eigenleistung (waren-, finanz-, informationswirtschaftlich)
durch Zusammenwirken von Menschen, Maschinen, Mitteln, Methoden
Senke (Sach-/Dienstleistungen), Output
gleichartig sich wiederholend

Anforderungen
Kostenwirtschaftlichkeit, Zeitbeschleunigung, Mangelfreiheit, Informationssicherung

»magisches Viereck®

Schliisselprozesse: bilden die Kernkompetenz ab, bestehen aus Subprozessen, diese bestehen aus

Einzelaktivitiaten

1.1.2 Wirkungsgrad als Kenngroe

Gesamtleistung teilt sich auf in
Nutzleistung
eigentlich wertschopfender Anteil der Produktion, diese ist zu maximieren
Stiitzleistung
nicht selbst wertschopfender Anteil der Produktion, aber zur Wertschopfung
unvermeidlich
Blindleistung
tragt nicht zur Wertschopfung bei, diese ist daher zu minimieren
Fehlleistung
vermindert die Wertschopfung, diese ist daher unbedingt zu verhindern

Wirkungsgrad = Nutzleistung (NL) : Gesamtleistung (NL + SL + BL + FL)
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Lean management
Versuch, den Anteil der Nutzleistung an der Gesamtleistung zu erh6hen
Maf3nahmen z.B.
geringe Arbeitsteilung (Einheit dispositiver Aktivitdten)
Entscheidungsdezentralisation
flache Hierarchien
Teamarbeit
sinnvoller Automatisierungsgrad
flexible Anlagenauslegung (Mehrzweckanlagen)

Standardprozesse

Verlustquellen (Blindleistungen)
Anlagenausfall (daher vorbeugende Wartung/autonome Instandhaltung)
Riist-/Einrichtezeiten (daher Single Minute Exchange of Dye)
Leerlauf/Kurzstillstand (daher Pufferung der Fertigung/Stérungspravention)
verringerte Taktgeschwindigkeit (Engpassbeseitigung)
Ausschuss/Nacharbeit (daher Total quality management)

Anlaufschwierigkeiten

rgen. Konnt ihr
;uzen, E.ON?

Lieber Herr Arnold, bei E.ON konnen Sie bereits wahrend des
Studiums lhre Energie entfalten.

Bringen Sie Ihre Begeisterung und lhr Talent bei uns ein und setzen Sie lhr Fachwissen in echte Ideen um. Von
Praktika in den unterschiedlichsten Bereichen unseres Konzerns iiber Abschlussarbeiten bis hin zu Werkstudenten-
tatigkeiten - wir bieten lhnen vielfaltige Karrieresprungbretter. Top-Leistungen honorieren wir mit einer
.Boardkarte” fiir ,on.board”, unserem E.ON Students Program, das lhre Weiterentwicklung individuell fordert.

lhre Energie gestaltet Zukunft.

1/ 4]
www.eon-karriere.com e
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1.2 Wertschopfungskette
1.2.1 Wertkettenmodell

Sinnbild der Prozessorganisation

Geschiftsmodell
Wertausstattung (Input/Strategiebasis)
durch Ausschépfung der Kernkompetenz und Nutzung der Wissensvorrite
im Einzelnen Strategiemodell, Ressourcenmodell, Netzwerkmodell
Wertkette (Throughput/Wertschépfungsarchitektur)
durch innovative Konfiguration der Komponenten
im Einzelnen Beschaffungsmodell, Produktionsmodell, Finanzmodell
Wertversprechen (Output/Markt- bzw. Kundenzugang)
durch Erreichung komparativer Wettbewerbsvorteile

im Einzelnen Leistungsnutzenmodell, Kundensegmentmodell, Erlosmodell

Gestaltungsdimensionen der Wertschépfung
Wertschopfungsstruktur, d.h. Organisation der Prozesse im Unternehmen
Wertschopfungsbreite, d.h. Abdeckung zwischen Input und Output innerhalb der Branche
Wertschopfungstiefe, d.h. Entscheidung iiber Selbst- oder Fremderstellung dieser abgedeckten

Leistungen

Wertschopfungsstruktur
primire Aktivititen (Nutzleistung)
Eingangslogistik
Produktion (Operations)
Angebotspositionierung
Ausgangslogistik

Kundendienst

sekundare Aktivitaten (Stiitzleistung)
Beschaffungsmanagement
Informationsmanagement
Personalmanagement

Infrastrukturmanagement
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1.2.2 Wertkettengestaltung

Wertschopfungsbreite

kontinuierliche Aneinanderreihung einzelbetrieblicher Wertketten innerhalb einer Branche

Verlangerung der Wertkette
im Eingangsbereich (durch Aufnahme vorgelagerter Aktivititen/upstream)

im Ausgangsbereich (durch Aufnahme nachgelagerter Aktivititen/downstream)

Verkiirzung der Wertkette
im Eingangsbereich (durch Aufgabe vorgelagerter Aktivititen/upstream)

im Ausgangsbereich (durch Aufgabe nachgelagerter Aktivititen/downstream)

Wertschopfungstiefe
Aufteilung in Eigen- und Fremderstellung (Make or Buy) innerhalb der Branchen-Wertkette
Erhohung (Selbsterstellung bisher fremdbezogener Leistungen/Insoucring)
Verringerung (Outsourcing bisher selbsterstellter Leistungen)

Trend zu geringerer Wertschopfungstiefe

Business Process Outsourcing

auch sekundare, wettbewerbsrelevante Prozesse betreffend (vorher nur primére Prozesse)

Geschiftsprozessmanagement
Verbesserung der Geschiftsprozesse durch systematisch-analytische Planung, Entscheidung,

Koordination und Durchsetzung

Elemente, z.B.
Ordnung schaffen/halten, Sauberkeit, Schulung/Dokumentation
Verkiirzung der Durchlaufzeiten im Betrieb
Reduktion der Schnittstellen (Fehlanpassungen)
Eliminierung von Schleifen (durch Anderung, Nachbesserung etc.)
parallele statt sequenzieller Abldufe
Eliminierung von Blindleistung
kontinuierliche Verbesserung (KVP)
Selbstverantwortung der Arbeitnehmer
schnelles Feedback vom Markt
Vermeidung von Verschwendung jeder Art
Verbesserung der Arbeitsbedingungen

Verringerung der Bestande

Basis: Blueprint (Prozesslandkarte als Ist-Aufnahme)
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Grundziige der Betriebswirtschaftslehre Prozess- und Qualitaitsmanagement

1.3 Komplexitaten

durch Intransparenz (nicht notwendigerweise Kompliziertheit)

Verursachungen
durch Markt und Kunden (Marktsegmentierung, Nachfragemacht etc.)
durch Produkte und Versionen (Proliferation, technischer Fortschritt etc.)
durch Produktion (kundenindividuelle Fertigung, internationale Arbeitsteilung etc.)

durch Organisation (Internationalitdt, Leitungstiefe etc.)

daher: Optimale Unternehmensgréfie im Minimum zwischen Stiickkostendegression und Komplexi-
tatskostenprogression
es steht zu vermuten, dass viele Unternehmen (bewusst) ihre optimale Unternehmensgrofie
bereits tiberschritten haben (Nachweis ist schwierig zu fithren, da Opportunitatskostencharakter
der Komplexititskosten)

Grund: z.B. Managerial Ego (Drucker)

daher dringend Komplexititsreduktion erforderlich, wichtiges Element: Informationswirtschaft

BLEKINGE INSTITUTE OF TECHNOLOGY

EXCELLENT MASTERS IN THE SWEDISH ARCHIPELAGO

Study a master in Engineering, Management or IT. For more information see bth.se/eng
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1.4 Informationelle Vernetzung
1.4.1 Medien und Kandle
Speichermedien

offline: USB-Stick, CD-ROM, DVD, SD-Karte etc. (Ubergangsstadium)

online: Cloud

Online-Ubertragungsmedien

Non Internet-Kanile: Telefon, Interactive TV (kontinuierliche Verbindungsméglichkeit durch
Einwahl)

Internet-Kanile
Non WWW-Medien
e-Mail (Protokolle: SMTP/MIME/POP)
FTP (Protokoll fiir grof3e Datenmengen)
Usenet (Protokoll speziell fiir Foren/Communities)
Telnet (Protokoll fiir Terminalemulation)
IRC (Protokoll fiir Chats)

World Wide Web (HTTP-Ubertragungsprotokoll)

untereinander vernetzte Computer im Client-Server-Prinzip (internationaler Rechnerverbund)
URL als eineindeutige Adresse jedes Computers (Domain), Domain Name Server (DNS) zu
deren ,Ubersetzung” in IP-Code, TCP/IP-Protokoll fiir Verbindungsaufbau und -haltung
HTML als Auszeichnungssprache zur Programmierung der Inhalte

Scripts als Plug-ins fiir Zusatzfunktionen (z.B. Applets)

Browser zur Darstellung der Datencodierung am Bildschirm

Probleme

Web 1.0

Web 2.0

Sicherheit (Phishing, Viren etc.), das Internet ist fiir offene Kommunikation erfunden worden
Abwehr durch Firewall-Rechner/Authentifizierung-Code/Verschliisselung (PGP)

primar vertikal ausgerichtet, passiv ausgelegt, Anbieter stellt Content zur Verfiigung, Nutzer

ruft diesen ab

primdr horizontal ausgerichtet, interaktiv ausgelegt, Nutzer machen ihren eigenen Content

anderen Nutzern zuganglich
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Social media
Modelle
Sharing (Video, Foto, Audio), z.B. Youtube, Flickr
Networking (privat, geschiftlich), z.B. Facebook, Xing
Weblogs (normal, Kurzform: Microblog/Twitter)
Wikis (und Bewertungsportale)
Social bookmarking (Weiterempfehlung von Favoriten)

1.4.2 e-Geschaftsmodelle

Typen von e-Geschdftsmodellen (nach Wirtz)
Connection (Aufbau und Unterhalt einer technischen Verbindung), z.B. T-Online
Content (Inhaltsanbieter), z.B. Verlage
Context (Suchmaschinen zur Transparenz im Internet), z.B. Google, Yahoo

Commerce (Verkauf von Waren und Diensten), z.B. Amazon

B-t-B-Commerce
direkt
1:1-Kommunikation, z.B. Edifact
tiber Geschlossene Benutzer-Gruppe/GBG (Extranet), z.B. Online-Marktplitze
(1:n,N:1,n.N)
tiber Mittler, z.B. Makler
indirekt

tiber Intermedidre, z.B. Produktionsverbindungshandel

B-t-C-Commerce
direkt
nullstufig: eigene Webprasenz (Transaktionsfahigkeit)
wichtige Elemente sind Konfigurator, Help-Funktion, Bezahlfunktion,
Barrierefreiheit
halbstufig (Affiliation, Preisagentur, Powershopping)
eigener e-Shop (standardisiert, individuell, Freeware)

fremder e-Shop (Untermiete, z.B. ebay)

indirekt

tiber Internet-Handler, z.B. Amazon, Expedia

wichtig: Pull-Effekt (online oder offline), Erfolgsmessung tiber Kennzahlen (Web metrics)
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1.4.3 Hardware und Software

Computergestiitzte Datenverarbeitung (Erfassung, Speicherung, Ubertragung, Transformation und
Ausgabe von Daten)
meist digital vorliegend, mit sequenziellem, index-sequenziellem oder relationalem Zugriff auf die Daten

Daten bestehen aus Objekten (Inhalt), Attributen (Wert) und Beziehungen (Verkniipfung) zueinander

Hardware-Elemente: Eingabe-, Verarbeitungs-, Ausgabe- und Speichereinheiten
Zusammenstellung als Konfiguration (Zentraleinheit, interne Verbindungseinrichtungen
((Bus)) und Peripheriegerite)
Zentraleinheit (CPU): Logik- und Speicherchips, Zentralprocessor (IC), Pufferspeicher
(Cache), Hauptspeicher
Verbindungseinrichtungen: intern/extern, verschiedene Buskonzepte (Busnetz, Sternnetz,
Ringnetz etc.)
Peripheriegerite: Mensch-Maschine- oder Maschine-Maschine-Schnittstelle (z.B. Tastatur,

Maus, Bildschirm, Drucker, Barcode-Leser, Telemetrie)

Speicher: Festwertspeicher (Flash/SSD) oder Festplatte (intern, extern, mobil)
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Software: steuert die Hardware durch Programmierung in mathematisch-logischen Befehlen
Systemsoftware (Betriebssystem, computerresident), Anwendungssoftware (individuell oder
standardisiert/nach Referenzmodell)

tiir Kauf, Miete, als Freeware, mit Anpassung etc.

Kommunikation
Ubertragungsnetze: kabelgestiitzt (LAN) oder funkgestiitzt (WLAN), als Intranet oder Extranet (GBG),
offen als Internet (keine physikalische Verbindung zwischen Server und Client, sondern geschaltet tiber

Router, Gateway)

1.5 Qualitatssteuerung

1.5.1 Total Quality Management

Qualitat
Erfiilllung festgelegter, technisch-objektiver oder vorausgesetzter, individuell-subjektiver
Anforderungen an eine Leistung

Fehler
Nicht-Erfiillung einer Anforderung, obwohl das Produkt mangelfrei ist (subjektiv)

Mangel

Fehlerhaftigkeit eines Produkts, offener Mangel, verdeckter Mangel

Null-Fehler-Produktion (6 L), 99,99966% Fehlerfreiheit, umgerechnet 3,4 ppM (Parts per Million)
»traditionelle“ Produktion auf 3 [I-Niveau (99,7% Fehlerfreiheit, 3.000 ppM)
Ausgangspunkt: Gauss'sche Normalverteilungskurve mit Mittelwert (Mii/u) und Stan-

dardabweichungen (Sigma/[])

Nichtqualititskosten
Fehlerverhiitungskosten (zur Pravention)
Fehlerpriifkosten (zur Feststellung)
interne Fehlernachbesserung (festgestellt vor Auslieferung)
externe Fehlernachbesserung (festgestellt erst nach Auslieferung)

Prinzip: Rule of Ten (Verzehnfachung der Kosten auf jeder Stufe)

Qualitatsnutzen
entsteht aus der Vermeidung/Minimierung von Fehlerkosten (Opportunititskostencharakter)
(weniger Ausschuss, geringere Nacharbeit, kiirzere Stillstandszeiten, weniger Garantiefalle)

Erlossteigerung durch bessere Qualitit
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Anforderungen an Qualititsprozesse
Prozessfihigkeit (Genauigkeit/Validitdt), d.h. der Prozess ist so eingestellt, dass er exakt das
intendierte Ergebnis liefert
Prozessbeherrschung (Wiederholbarkeit/Reliabilitdt), d.h. der Prozess ist so eingestellt, dass er

dieses intendierte Ergebnis zuverldssig repliziert

Qualititshebel
Qualitats-Instrumente (7 Tools, 7 New Tools, Ishikawa-Diagramm, Quality Function Deplo-
yment etc.)
Mitarbeiter (Quality Circles, Belt-System/Master Black, Black, Green, White), Teilautonome
Arbeitsgruppen etc.

erreichbar nur durch kontinuierlichen Verbesserungs-Prozess (KVP)
dazu PDCA-Zyklus (Plan, Do, Check, Act), Qualititsverbesserung zuerst planen, dann
testweise implementieren und priifen, ob eine Qualitdtsverbesserung eingetreten ist, wenn ja,

betriebsweit umsetzen

1.5.2 Zertifizierung

DIN EN ISO-Reihe 9000 ff., speziell DIN EN ISO 9001: 2008 (letzte Revision)
zusitzlich DIN EN ISO 9004: 2009 (als Empfehlung), DIN EN ISO 9000: 2005 (fir die
Grundlagen)

Priifung der Qualitit (Audit) durch unabhidngige Institution (Third Party) auf Konformitit mit
vorgegebenen Normen
alternativ auch Bewertung durch Kunden (Second Party Audit), meist branchenspezifisch und
strenger,

zur Vorbereitung auch Selbstbewertung (First Party Audit)
Qualitdtsauszeichnungen fiir herausragende Qualitat

Deming Application Prize, MBNQA, European Foundation for Quality Management Excellence
Award (EFQM), Ludwig Erhard-Preis (LEP)

eBooks kostenlos herunterladen auf bookboon.com


http://bookboon.com/

Grundziige der Betriebswirtschaftslehre Beschaffungsmanagement

2 Beschaffungsmanagement

2.1 Beschaffungsorganisation
2.1.1 Supply Chain

zielgerichtete Versorgung der Unternehmung mit benétigten Materialien, Geldern und Informationen

Logistik
Zeituberbriickung zwischen dem Zeitpunkt der Herstellung einer Leistung und ihrem Ge-/
Verbrauch
Raumiiberbriickung zwischen dem Ort der Herstellung einer Leistung und ihrem Ge-/
Verbrauch

Elemente der Supply Chain
Beschaffungssystem (Eingangslogistik)
Produktionssystem (innerbetriebliche Logistik)
Distributionssystem (Ausgangslogistik)

Entsorgungssystem (Reverse Logistics fiir Produkte, Verpackungen, Riickstdnde etc.)

» |ch arbeite dort, wo Bank und
Nachhaltigkeit aufeinandertreffen.

N

Wir unterstiitzen nicht nur nachhaltige Projekte weltweit, sondern auch die Entwicklung unserer Talente. So
wie Vanessa Eidt. Nach einem Praktikum 2010 setzt sie ihren Weg bei der KfW jetzt als Trainee fort — der
fihrt sie schon bald zu einem Auslandsaufenthalt nach Mosambik. Und wann fangen Sie an?

[=] 3= =]
i KFW
[=]x Bank aus Verantwortung
: |
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Ziel

2.1.2

hohe Lieferbereitschaft: Fahigkeit zur Lieferung
kurze Lieferzeit: rasche Verfiigbarmachung
hohe Lieferzuverlassigkeit: vereinbarungsgeméfle Zurverfiigungstellung

hohe Liefergenauigkeit: Richtigkeit der Lieferung

Einkaufsdisposition

hohe Versorgungssicherheit (keine Fehlmengen) durch termin- und mengengerechte Bereitstellung, evtl.

Vertragsstrafen/Ponale, auflerdem Terminverfolgung/Zeitmanagement etc.

hohe Versorgungsqualitdt (keine Fehlerkosten/Nonkonformititskosten), daher genaue Spezifikationen,

Lieferantenpriifung, Lieferantenbewertung etc.

niedrige Einstandskosten (Nettopreis + Bezugskosten), dazu Beschaffungsmarktforschung, Bestellkon-

zentration, Einkaufskooperationen

hohe Nachhaltigkeit (Einhaltung sozialer und 6kologischer Standards)

Klassifizierung der Beschaffungsobjekte

213

1. Phase

2. Phase

ABC

nach der Bedeutung: wichtig, mittelwichtig, unwichtig

XYZ
nach der Bedarfshaufigkeit: konstant, schwankend, sporadisch

Phasen der Abwicklung

Lieferantensichtung (Zulassungsverfahren, Problem: Informationsasymmetrien)
Lieferantenbewertung (nach Checklist, Kriterienkatalog etc.)
Lieferanten-Shortlist (real, virtuell)

Lieferantenpriferenz (Preferred Suppliers)

Anfrage: Feststellung, zu welchen Konditionen eine Ware von einem Lieferanten bezogen
werden kann

Angebot: Spezifizierung des Lieferanten iiber die Konditionen, zu denen er eine Ware
bereitstellen kann

Angebotsvergleich (nach Checklist, Kriterienkatalog etc.)

Angebotspriferenz

Nachverhandlung: Erreichung einer hoheren Vorteilhaftigkeit des Kaufs durch den Nachfrager
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3. Phase
Auftrag (Paperwork)
Auftragsdurchfithrung
Nachbewertung

Beschaffungsstrategien
nach der Anzahl der Lieferanten
Single Sourcing (nur ein Lieferant)
Dual Sourcing (zwei Lieferanten im ungleichen Split)
Multiple Sourcing (mehrere Lieferanten)

Sole Sourcing (bei Angebotsmonopol)

nach der Herkunft der Lieferanten
Local Sourcing (unmittelbar am Ort/Ecological Footprint)
Regional Sourcing (aus dem Einzugsgebiet)
Global Sourcing (international)

Domestic Sourcing (am jeweiligen Standort nur innerhalb des Landes/Local Content)

nach der Organisation der Beschaffung
Cooperative Sourcing (kollektive Beschaffung/Nachfragemacht)
Independent Sourcing (individuelle Beschaffung)
Marketplace Sourcing (Nutzung von Internet-Plattformen)
Vendor Managed Inventory (Bestandsmanagement durch den Lieferanten/automatisch

oder erst nach Freigabe)

bei Leistungsstérungen
gesetzliche Gewidhrleistung (B-t-C), evtl. mit Beweislastumkehr oder Gefdhrdungshaftung
vertragliche Garantie (B-t-B)
stichprobenartige Priifung auf offensichtliche Mangel
versteckte Mangel mit nachtraglicher Riigemoglichkeit

arglistig verschwiegene Miangel mit Riicktrittsmoglichkeit vom Vertrag

2.14 Elektronische Marktplatze

Internetgestiitzte Transaktionen
nach der Marktplatzorientierung
horizontale Marktplitze (eine Produktart, verschiedene Branchen)
vertikale Marktplétze (eine Branche, verschiedene Produktarten), haufig
laterale Marktplétze (verschiedene Produktarten, verschiedene Branchen), z.B. Ebay

fokussierte Marktplétze (eine Produktart, eine Branche)
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nach der Partei der Initiative
anbieterinitiierte Marktplatze (Druck auf Nachfragerseite)
nachfrageinitiierte Marktplatze (Druck auf Anbieterseite), haufig
mittlerinitiierte Marktpldtze (durch leistungserginzende Absatzhelfer), z.B. Verbdnde
maklerinitiierte Marktpldtze (durch Broker), z.B. Rewarding-Systeme

nach der Regelung des Zugangs
offener Zugang (fiir jedermann)
registrierter Zugang (erst nach Anmeldung offen)
geschlossener Zugang (nur nach Anmeldung und Akzeptierung durch den Betreiber offen)

verschliisselter Zugang (nur mit Zugangsdaten des Betreibers nutzbar)

nach der Preisbildung
Versteigerung (Nachfrager tiberbieten sich gegenseitig in ihrer Preisbereitschaft fiir den
Erwerb eines Guts)
Sonderformen: hollandisch/auf Abstrich, amerikanisch/nur Inkrementeinzahlung,
japanisch/gleiche Inkremente etc.
inverse Auktion (Anbieter unterbieten sich gegenseitig in ihrer Preisforderung fiir ein Gut)
Sealed Bid-System (Bieter geben verdeckte Gebote ab, First Price Sealed Bid/Second
Price Sealed Bid/Vickrey, modifizierte Vickrey-Auktion/Ebay-System)
Festpreissystem (Katalogpreise)
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Handelsobjekte
vor allem indirekte Produkte, C-Produkte, digitale Produkte, Betriebsstofte, Hilfsstoffe,

Commodities, Ersatzteile etc.

2.1.5 Logistikservice

Rahmenvertrag (Dauerschuldverhaltnis)
Vorbestimmung von Preishohe, Risikoverteilung, Qualitdtsvereinbarung/SLA etc. fiir eine

Vielzahl von Transaktionen

Konflikt zwischen Servicegrad und Kosten
Lieferzeit
Stock Sourcing (Lagervorrat am Ort des Verbrauchs)
Konsignations-Sourcing (Lageram Verbrauchsort, Berechnungabererstmitder Lagerentnahme)
Just in Time-Lieferung (Lieferung zeitsynchron zum Produktionstakt)
Justin Sequence-Lieferung (Lieferung synchron zum Produktionstakt, zusatzlich in Reihenfolge

der Verbauung vorsortiert)

Leistungsort
Industriepark (Lieferantenstandorte in unmittelbarer Nahe des gewerblichen Abnehmers)
Insourcing (Leistungserstellung am Ort des Abnehmers), begrifflich nicht das Gegenteil von
Outsourcing
Betreibermodell (Leistungserstellung am Ort des Abnehmers, verbunden mit Direktinvesti-
tionen dort)
Transplant (gleiche ,,Fabriken® an mehreren Standorten fiir Rationalisierungseffekte bei der

Investition)

Trend: Outsourcing (alles, was nicht der Kernkompetenz entspricht, wird fremd zugekauft)
Alles, was der Kernkompetenz entspricht, darf auf keinen Fall outgesourced werden

Problem: Komplexitit in den Lieferantenbeziehungen

daher Lieferantenpyramide zur Komplexitatsreduktion
Systemlieferant (direkter Kontakt zum Gewerblichen Endabnehmer/OEM/Original Equipment
Manufacturer, liefern komplexe Produktgesamtheiten), First Tier Suppliers
Komponentenlieferant (Kontakt nur noch zum Systemlieferanten, weniger komplexe Einheiten),
Second Tier Suppliers
Modullieferant (weniger komplexe Einheiten/Aggregate als selbststindige Subsysteme, aber
noch direkter Kontakt zum OEM)
Teilelieferant (einfache Elemente, hdufig nur an Billigstandorten méglich, Kontakt nur zum
Komponentenlieferanten), Third Tier Suppliers

uiblich sind bis zu sieben Tier-Stufen
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nicht mehr Vorgabe von Pflichtenkatalog an Lieferanten (wie hat eine technische Losung auszusehen),
sondern von Lastenheft (welches Problem ist zu 1osen?)

Problem Kernkompetenzhalter werden diese Leistung nur erbringen, wenn sie nicht fiirchten miissen,
dass dadurch ihre Kernkompetenz proliferiert

daher: Lifetime Contract, Lieferantenvertrag fiir einen kompletten Produktlebenszyklus, dadurch kann

Kernkompetenz monetarisiert werden

Problem: opportunistisches Verhalten, der Lieferant lasst in seinen Anstrengungen nach, sobald er einen
Lifetime contract hat

daher Benchmarking-Vereinbarung

the recycling company ALM

Fir die unter Umstinden schonste Art des
Recycling sind wir leider nicht zustindig.

Die Natur, das Leben an sich, ist ein unendlicher Kreislauf, alles ist im Werden, Sein und Vergehen begriffen. Aus
Alt entsteht immer wieder Neu: Nichts wird wirklich verbraucht, keine Energie geht verloren. Diesen Prozess des
Recycling intelligent zu unterstitzen und die positiven Effekte nutzbar zu machen, ist die Aufgabe der ALBA Group:
Mit rund 200 Unternehmen weltweit sind wir die Recycling Company.
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3 Produktionsmanagement

3.1 Produktionsdurchlauf
3.1 Fertigungsverfahren

Produktion = Kombination der betriebswirtschaftlichen Produktionsfaktoren

Beziehung der Produktionsfaktoren zueinander (Betriebsmittel, Werkstoffe, Arbeit)
substitutional, die Produktionsfaktoren konnen einander beliebig ersetzen
partiell limitational, die Produktionsfaktoren koénnen einander in Grenzen ersetzen

absolut limitational, die Produktionsfaktoren stehen in einem festen Verhaltnis zueinander

Gestaltung der Fertigungskapazitit
quantitative Kapazitat
intensitdtsmaflige Anpassung (Taktgeschwindigkeit erh6hen)
zeitliche Anpassung (Produktionszeit ausweiten)
kapazitative Anpassung (Fertigungskapazititen ausweiten)
qualitative Kapazitit

mutative Anpassung (Nutzung anderer Prozesse)

Gestaltung des Fertigungsprogramms
in der Fertigungsbreite, Anzahl verschiedenartiger Produkte
in der Fertigungstiefe, Abdeckung der Herstellungsstufen an der Gesamtleistung

in der Fertigungsstruktur, Aufteilung in Eigenleistung oder Fremdleistung

3.1.2 Bereitstellungsarten und —planung

Voraussetzungen
Versorgungssicherheit, keine Fehlmengen (da lagerlose Produktion)
Fertigungsflexibilitit, Anpassungsfihigkeit an Anderungen
Kostengiinstigkeit, niedrige Einstandskosten

Risikominimierung in der Versorgung

Bereitstellungsarten
Einzelbeschaffung, nach Einzelauftrag ausgefiihrt
Abrufbeschaffung, nach Rahmenvertrag mit Teillieferungen realisiert

Vorratsbeschaffung, auf Lager (Kapitalbindung im Umlaufvermogen)
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bei Vorratsbeschaffung: Lagerauftiillung nach

Bestellrhythmusverfahren: fester Bestellzeitpunkt, gleiche (t,q) oder verdnderliche (s,q)
Bestellmengen
Bestellpunktverfahren: variabler Bestellzeitpunkt, gleiche (t,S) oder verdnderliche (s,S)
Bestellmengen

t = fester Bestellzeitpunkt, s = variabler Bestellzeitpunkt

q = gleiche Bestellmenge, S = variable Bestellmenge

Andler‘sche Formel zur theoretischen Optimierung der Bestellmenge (zahlreiche

Pramissen)

programmorientierte Bedarfs- und Bestellplanung (nach Stiickliste, Rezeptur etc.)
Bedarfsprognose aus Vergangenheitswerten
Programmplanung (Produktionsprogramm)
Materialbedarfsplanung zur Herstellung des Programms
Losplanung (Produktionsauflagen)

Bestellplanung (fiir Faktorversorgung)

Mengengestaltung

Fertigungsverfahren

Einzelfertigung, kundenindividuell, Losgrofie 1 (Handwerk)
Serienfertigung, vorbestimmte Produktionsmenge gleicher Produkte
Sortenfertigung, vorbestimmte Produktionsmenge verschiedener Produktversionen

Massenfertigung, im Vorhinein nicht bestimmte Produktionsmenge gleicher Produkte

Zielkonflikt

moglichst kostengiinstige Produktion vs. moglichst kundenindividuelle Produktion

Losung durch Kundenindividuelle Massenfertigung (Mass Customization)

Soft Customization: ohne Eingriff in die Produktion (durch Built-in Flexibility)
Personalisierung, individuelle Endfertigung, sekundére Services
Hard Customization: mit Eingriff in die Produktion

standardisierte Vorproduktion, standardisierte Module, massenhafte Unikate

Produktionskonzepte

Plattformfertigung (einheitliche Produktionsbasis mit Differenzierungen)
Baukastenfertigung, standardisierte Elemente mit vorkonfigurierten Schnittstellen, daher
kombinierbar

Postponement, moglichst spate Heterogenisierung im Produktionsfluss (Point of Order
Penetration)

Gleichteilekonzept, iiberdimensionierte Standardteile statt dimensionierter Einzelteile
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Grundziige der Betriebswirtschaftslehre Produktionsmanagement

Ablaufgestaltung
Wertstattprinzip (Manufaktur), an einem Ort (,Mann zu Ware®)
Gruppenprinzip (,,Fertigungsinseln®), Teilautonome Arbeitsgruppen
Flieprinzip (Reihenfertigung), (,Ware zu Mann®)

Baustellenprinzip (wechselnde Orte der Produktion)

3.2 Logistik
5R's: die richtige Ware, in der richtigen Menge, am richtigen Ort, zur richtigen Zeit, im richtigen Zustand
Probleme

wachsende Transportentfernungen, steigende Transporthaufigkeiten, steigende Giitermengen

Konflikt zwischen Logistikservice und damit verbundenem Kostenniveau

3.2.1 Transport

Raumausgleich zwischen Ort der Herstellung und Ort des Ge-/Verbrauchs

innerbetrieblicher Transport, hier: auflerbetrieblicher Transport

Im Leben und im Job: ,Ich iibernehme Verantwortung.”

Ozgiil Bohlen ist studierte Chemieingenieurin - sie liebt die Natur in ihrer ganzen Vielfalt: ,Den ersten Kontakt zu
MEWA hatte ich schon im Studium. Heute arbeite ich als technische Assistentin der Geschaftsfiihrung. Was mir ge-
fallz Das Unternehmen pflegt eine besondere Kultur des Miteinanders und gibt einem das gute Gefiihl, dass man
gebraucht wird. MEWA st fiir mich ein tolles Vorbild in Sachen Umweltschutz und gelebte Nachhaltigkeit.”

Mit einem Klick zum Karriereeinstieg: % M E WA

www.karriere-bei-mewa.de : TEXTIL-MANAGEMENT
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Transportmittelwahl
Trade off zwischen Transportgeschwindigkeit und Transportkapazitat
Schiff (Binnenschifffahrt, Kiistenschifffahrt, Seeschifffahrt)
Eisenbahn (Direktverbindung oder iiber Verschub)
Lastkraftwagen (CO2-Emission, Unfallgefahr, Straflenverschleif$, Lirm etc.)
Flugzeug (Linienflieger, Charterflieger)
Container (multimodal)

Pipeline

Transportmittelbetrieb
Eigenbetrieb (Werksverkehr)
Fremdbetrieb (Giiterverkehr)

Lieferungsbedingungen
national: Ab Werk, frei Ladestation, Frankogrenze (fiktiv), Zonenpreis, Frei Ubergabestation,
Frei Haus etc.
international: Incoterms (2010), E-, F-, C-, D-Konditionen (derzeit 11), fiir Kosten- und

Risikeniibergang nach Ort und Zeit

3.2.2 Lagerung

Zeitiiberbriickung zwischen Zeitpunkt der Herstellung und Zeitpunkt des Ge-/Verbrauchs
Netzwerk mit Auflésungs- und Biindelungspunkten

Lagerstandort

zentral (am Produktionsstandort), dezentral (in Kundennihe)

Lagerbetrieb
Eigenbetrieb, Fremdbetrieb

Lagerarten
Eingangslager, Fertigwarenlager, AufSenlager etc.
Lagersysteme (Gitterboxen, Flachpaletten, Sicke, Kartonagen etc.)

Lagerordnung: Festplatzsystem, chaotische Lagerung (Lagerplatznummer)

Warenwirtschaftssysteme zur Bewirtschaftung der Lagerbestinde, Zu- und Abginge
Erfassung des Warenflusses vom Wareneingang bis zum Warenausgang
computergestiitzt (Geschlossenes Waren-Wirtschafts-System/GWWS)
Global Trade Item Number/GTIN-Etiketten, Radio Frequency Identification/RFID-Tags
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4 Absatzmanagement

4.1 Marketingphilosophie
4.1.1 Marketingentwicklung

wechselnde Engpasse in der Wirtschaft

Verkdufermarkt wird Anfang der 1970er Jahren zum Kéufermarkt

Vor-Marketing-Ara (Marketing 0) (bis ca. 1970): betrieblicher Engpass Produktion und Beschaffung
Marketing als Absatzwirtschaft (Marketing I) (ca. 1970-1980): Push/Verkaufstérderung

reaktives Marketing (Marketing II) (ca. 1980-1990): Pull/marktorientierte Unternehmensfithrung
proaktives Marketing (Marketing III) (ca. 1990-2000): ressourcenorientierte Unternehmensfithrung
(Kernkompetenz)

Marketingals Kundenbeziehungsmanagement (CRM) (MarketingIV) (ca.2000-2010): wissensorientierte
Unternehmensfithrung

Generisches Marketing (Marketing V) (ca. ab 2010): Beziehungsmanagement zu jedweden Stakeholders

Broadening des Marketing: Business-Marketing, Non Profit-Marketing, Non Business-Marketing
Deepening des Marketing: kommerzielle Aspekte, humanitire Aspekte, gesamtgesellschaftliche Aspekte
(CSR)

Voraussetzungen fiir Marketing
Gratifikationsprinzip: ein Leistungsaustausch muss fiir beide Seiten vorteilhaft sein

Knappheitsprinzip: Engpasssituation bestimmt Verhalten der Marktpartner

Marketing
Planung, Organisation, Durchsetzung und Kontrolle aller Aktivititen
mit der Absicht der Erreichung qualitativer und/oder quantitativer Nutzenvorteile
bei Kunden und deren Kunden
durch Aufbau, Unterhalt, Ausbau, ggfs. Wiederherstellung von Geschiftsbeziehungen

mit jeweils relevanten Zielgruppen im Absatzbereich

4.1.2 Kundenbeziehungsmanagement

von der Betrachtung der Einzeltransaktion zur Betrachtung der gesamten Transaktionsperiode

alle Stakeholders, aber derzeit priméar Kunden (Customer Relationship Management/CRM)

eBooks kostenlos herunterladen auf bookboon.com


http://bookboon.com/

Perspektiven des CRM
CRM als Maxime zum zielorientierten Management von lebenszyklusbezogenen Beziehungen
CRM als Mittel zur Gestaltung des Aufbaus, Unterhalts, Ausbaus und ggfs. der Wiederherstellung
oder Ausgrenzung von Kunden

CRM als Methode zur datenbankgestiitzten Kontaktierung aktueller und potenzieller Kunden

41.3 Markenartikel

formale Kennzeichnung von Waren und Diensten (Produkten) oder Organisationen (Unternehmen)

mit einer Absenderkennzeichnung

zeigt Interessenten deren Herkunft an, um sie zu identifizieren und zu profilieren und von Angeboten

anderer Herkiinfte zu unterscheiden oder abzugrenzen

stellt die Personlichkeit eines Produkts/Unternehmens dar und verstérkt/erginzt die Werthaltungen des

Anwenders im sozialen Umfeld

Produkte, die Markengeltung haben, sind Markenartikel

BAIN & COMPANY (X

f

News, Lvents wnd
Bain 91’1/(1%}‘%

www.fucebook.com/B;‘:inCompuny People Passion. Results

VESTOR

Bainies machen den Unterschied. Wir reden Klartext. Und sind konsequent ergeb-
nisorientiert. Der Erfolg gibt uns Recht: Als eine der drei weltweit fihrenden Mana-
gementberatungen gewinnt Bain & Company seit Jahren kontinuierlich Marktanteile.

Wachsen Sie als Wirtschaftswissenschaftlerln mit uns. Als Praktikant, Universitdts-
absolvent oder Professional. Und ibernehmen Sie frishzeitig Verantwortung — in
einem Team herausragender Képfe, die man nicht iber einen Kamm scheren
kann. Was Sie dazu mitbringen sollten? Einen exzellenten Abschluss, Auslands-
und Praxiserfahrung und lhren unternehmerischen Weitblick. Neugierig? Dann
finden Sie heraus, ob auch in lhnen ein Bainie steckt: www.joinbain.de

Bain & Company wurde 2012 zum zehnten Mal in Folge zur ,Best firm to work for” gewdhlt.
@ Our philosophy: True North — we tell it like it is.
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Markenarchitektur

41.4

horizontal: nebeneinander auf einer Ebene
vertikal: gegenseitige Uber- bzw. Unterordnung innerhalb einer Hierarchie

absenderbezogen: Verhiltnis Marke zu Markenabsender

Marktsegmentierung

deglomerativ: Aufteilung eines Gesamtmarkts in hinsichtlich ihrer Marktreaktion intern homogene und

zugleich extern heterogene Teilmarkte

agglomerativ: differenzierte Bearbeitung gegebener, unterschiedlich reagierender Markte

Ziel

Differenzierung der Leistungserwartungen zur Abschépfung von Preisbereitschaften

Voraussetzungen

Kriterien

4.2

Abweichungen zwischen den Angeboten sind wahrnehmbar
Aufteilbarkeit des Gesamtmarkts in mind. zwei Teilmarkte ist méglich
Marktspaltung muss durchsetzbar sein

unterschiedliche Reaktion auf Marketing-Mafinahmen

muss 0konomisch sinnvoll sein

demographisch
z.B. Geschlecht, Alter, Familienstand, Kinderzahl/Haushaltsgrofle, Wohnortgrof3e,
Ausbildung, Einkommen, Beruf
aktiographisch
Kaufverhalten, z.B. Preisbedeutung, Mediennutzung, Einkaufsstattenwahl, Einkaufszeit-
punkt, Produktartenwahl, Produktvolumen, Verwendungsart, Besitzstatus
psychologisch (innengeleitet)
soziologisch (auflengeleitet)
typologisch (Kombination aus demographisch, psychologisch, soziologisch)

neurologisch (nach Gehirnpriferenz)

Marktdatenversorgung

Kauferverhalten

Konsumentenverhalten (private Kaufer)

organisationales Beschaffungsverhalten (gewerbliche Kaufer)
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Marketingforschung

Daten

demoskopisch (personenbezogen), 6koskopisch (faktenbezogen)

selbst erhoben (Primarforschung), fremd erhoben (Sekundérforschung)
Erhebungsmethoden

Befragung, miindlich, fernmiindlich, schriftlich, fernschriftlich, computergestiitzt, internet-
gestiitzt
Beobachtung, standardisiert/frei, selbst/fremd, personlich/unpersonlich, teilnehmend/nicht
teilnehmend, bewusst/unbewusst, Feld/Labor
Experiment (Test) als Befragung oder Beobachtung

dazu Auswahlverfahren (zufillig, bewusst) zur Stichprobenziehung und Hochrechnung auf die jeweilige

Grundgesamtheit

Datenauswertung

multivariate statistische Verfahren

43 Marketing-Instrumental-Mix

Marketing-Instrumental-Mix
absatzvorbereitende Instrumente (Leistung, Gegenleistung, Information)

absatzdurchfithrendes Instrument (Vertrieb)

Produkt- und Programmpolitik (Leistung)
Produktpackung, Angebotseinfithrung (Innovation), Angebotsfortfithrung (Pflege), Ange-
botsverdnderung (Relaunch), Produktdifferenzierung, Angebotseinstellung (Eliminierung),

Programmdiversifikation, Kundendienst, Produktqualitat

Preis- und Konditionenpolitik (Gegenleistung)
preistheoretische Erkenntnisse, nachfrageorientierte Preisbildung, wettbewerbsorientierte
Preisbildung, Preispositionierung (starr/flexibel, hoch/niedrigetc.), reglementierte Preissetzung
(UPE etc.), kostenorientierte Preisfindung (PUG), Zahlungsbedingungen, Kreditierung,

Preisnachldsse bzw. -zuschldge, Lieferungsbedingungen

Kommunikations- und Identitétspolitik (Information)
Werbeobjektbestimmung, Kreativplattform, Klassische Medien, Mediaplanung, Nicht-klassi-
sche Medien (Online, Schauwerbung, Offentlichkeitsarbeit, Dialogwerbung, Verkaufsforde-
rung, Verkaufsliteratur etc.), Absenderidentitat (Corporate Identity), Werbeberatung, integ-

rierte Kommunikation, globale Werbung
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Grundziige der Betriebswirtschaftslehre

Distributions- und Verkaufspolitik (Vertrieb)

Absatzmanagement

Absatzkanalbreite, Absatzkanaltiefe, Absatzmethode (Form, Struktur, System), Absatzmittle-

reinbindung (Betriebsformen), vertikale Kooperation, Absatzhelfer (Handelsvertreter, Kom-

missiondre, Handelsmakler etc.), Reisende, Marktveranstaltungen, Logistik, Personlicher Ver-

kauf, Medialer Verkauf (e-Commerce)

Marketing-Mix-Optimierung (praktisch unmoglich)

7 P's bei Dienstleistungen: zusitzlich Prozesspolitik, Prasentationspolitik, Personalpolitik

-

atedic MArkefiNg®
Management,

>rnatlonalsie
Business.

TTe—

. inancial
conomics

/ Leadership &8
‘ Organlsationalia
Shipping

Psychalog

e
R
\

"/, 3 ageetl N\

o

NORWEGIAN L erwo
BUSINESS SCHOOL ~ ~ £9Uss

ACEREDITED

eBooks kostenlos herunterladen auf bookboon.com

56

Empowering People.
Improving Business.

Bl Norwegian Business School is one of Europe’s
largest business schools welcoming more than 20,000
students. Our programmes provide a stimulating
and multi-cultural learning environment with an
international outlook ultimately providing students
with professional skills to meet the increasing needs
of businesses.

Bl offers four different two-year, full-time Master of
Science (MSc) programmes that are taught entirely in
English and have been designed to provide professional
skills to meet the increasing need of businesses. The
MSc programmes provide a stimulating and multi-
cultural leaming environment to give you the best
platform to launch into your career.

* MSc in Business

* MSc in Financial Economics

* MSc in Strategic Marketing Management

* M5Sc in Leadership and Organisational Psychology
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1 Personalmanagement

1.1 Personalplanung
1.1.1 Kollektivarbeitsregelungen

rechtliche Rahmenbedingungen fiir eine Vielzahl von Arbeitsvertragen

Rechtsbasis
Tarifvertragsrecht zwischen Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertretern
als Flachentarifvertrag (meist fiir ein Bundesland)
in Tarifautonomie (ohne staatliche Eingriffe, Ausnahme: Mindestlohn/7,50€ pro Std. nur fiir
Dienstleistungen)
durch Einheitsgewerkschaft (eine Gewerkschaft vertritt alle Beschiftigten)

allerdings zwischenzeitlich viele Splitter-Gewerkschaften (Gefahr fiir den Arbeitsfrieden)

der Tarifvertraglegt die Bedingungen von Arbeitsverhiltnissen fiir einen bestimmten Zeitraum
(Tarifdauer) verbindlich fest (Ecklohn, Manteltarif etc.), Abweichungen davon sind nur nach
Giinstigkeitsprinzip fiir Arbeitnehmer méglich (iibertariflich)
Besonderheiten
Haustarifvertrag (nach oben abweichend) des Arbeitgebers nur fiir seine Beschaftigten
auflertarifliche Vereinbarung (Individualvereinbarungen), z.B. freiwillige Zusatzleistun-
gen
mit Offnungsklausel auch Abweichung nach unten méglich (nur mit Zustimmung des

lokalen Betriebsrats und der Gewerkschaft)

Arbeitskampfrecht bei streitiger Auseinandersetzung zwischen Arbeitgeber- und Arbeitsneh-

merseite (Streik, Aussperrung)

Betriebsverfassungsrecht regelt den Mitwirkungsrahmen der Arbeitnehmer an der Betriebs-

fithrung

Gesamtbetriebsrat (alle Standorte), Konzernbetriebsrat (alle Konzerngesellschaften)
allgemeines Mitwirkungsrecht: Information/Unterrichtung, Vorschlag, Antrag, Beratung,
Anhorung
Mitbestimmungsrecht bei sozialen, arbeitsplatzbezogenen, personellen und wirtschaft-
lichen Aspekten

Betriebsvereinbarung, enthélt Bestimmungen zu z.B. Unfallverhiitung, Gesundheitssicherung,

Umweltschutz, Sozialeinrichtungen, Vermogensbildung in Arbeitnehmerhand, Inklusion

(Diversitat)

bei Dissens: freiwillige Einigungsstelle, Schlichtung, Klage beim Arbeitsgericht
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Tariflaufzeitbindung (fiir vereinbarte Laufzeit), vorher Tarifkiindigung erforderlich, solange herrscht
Friedenspflicht (ansonsten Wilder Streik)
Warnstreiks (wéhrend der Tarifverhandlungen), theoretisches Gegenmittel: temporire
Abwehraussperrung durch Arbeitgeber
Urabstimmung unter Gewerkschaftsmitgliedern (Quorum 75%)
danach evtl. unbefristete Streiks, bis Einigung erzielt wird
Einsatz eines Schlichters (wahrenddessen Friedenspflicht), dann héufig Pilotabschluss mit

Signalfunktion fiir andere Gebiete/Branchen

insgesamt iiberholte Rituale, keine zeitgemifle Sicht der Partnerschaft zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmern
Austritte aus der Gewerkschaft (Mitgliederschwund), Organisationsgrad unter 20%, komplette
Branchen ohne gewerkschaftliche Repréasentanz

Austritte aus Arbeitgeberverbanden, weil Tarifabschliisse als zu hoch angesehen werden

Manteltarifvertrag
Festlegung der Tarifgruppe, Tarifgruppenmerkmale etc.
Entgelttarifvertrag
ausgehend vom Ecklohn (Tarifgruppe mit Stellenbewertung)
auflerdem Vereinbarungen zu Vermogensbildung, Schutz vor betriebsbedingten Kiindigungen
etc.

Investivlohn als Trend

1.1.2 Personalbedarfsbasis

Personalbestandsanalyse nach Zusammensetzung (quantitativ und qualitativ)

daraus

quantitative Personalplanung (Grofle der Belegschaft)
qualitative Personalplanung (Struktur der Belegschaft)
zeitliche Personalplanung (nach Auslastung)

raumliche Personalplanung (nach Standorten)

Problem: demographischer Wandel, Immigrations-Notwendigkeit, zugleich aber auch Emigrationstrend
bei hochqualifiziertem Personal
High Potentials/War for Talents
Immigranten sind héufig gering qualifiziert und daher nur begrenzt einsetzbar
Deutschland ist als Zuwandererland fiir hochqualifizierte Migranten offensichtlich gering
attraktiv
Hiirden fiir Nicht-EU-Zuwanderer prohibitiv (Gehaltsgrenzen, Ersparnisse, Wohnsitz etc.)
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Personaleinsatz
Stellenzuweisung (Besetzung einer Stelle mit einem/mehreren Mitarbeitern)
Stellenanpassung
Job Enlargement (Erweiterung um vor- und nachgelagerte exekutive Prozessstufen)
Job Enrichment (Bereicherung durch dispositive neben exekutiven Tétigkeiten)
Job Rotation (planvoller, innerbetrieblicher Stellenwechsel)
Teilautonome Arbeitsgruppen (Mehrpersonen-Arbeitsgruppe mit exekutiven und

dispositiven Tatigkeiten nach eigener Einteilung)
Betriebsordnung (Rahmenbedingungen der Tatigkeit in der Unternehmung)

1.1.3 Personalbeschaffung und -auswahl

Beschaffungswege
interne Beschaffungswege
innerbetriebliche Stellenausschreibung, Versetzung des Mitarbeiters auf eine dquivalente
Stelle/ Anderungskiindigung, Personalentwicklung auf andere Stelle, Mehrarbeit zur

Uberwindung von Engpissen

Andere haben die Nase oben.
Wir haben sie lieber vorn.

Capgemini Consulting sucht Universitatsabsolventen, die den richtigen Riecher
haben. Um Unternehmen fit fiir die digitale Zukunft zu machen.

www.de.capgemini-consulting.com/karriere

@ Capgemini Consulting
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externe Beschaffungswege
Stellenanzeigen (geprintet/elektronisch), Talentpool, Arbeitsvermittlung (AfA),
Personalberater, Arbeitnehmeriiberlassung, zuldssige Abwerbung, Initiativbewerbung
neu: Werkvertrag (es wird keine Arbeit geschuldet, sondern die erfolgreiche Erstellung

einer vereinbarten Leistung), damit Umgehung der Tarifvertragsbestimmungen moglich

Ausschreibungsunterlagen
Inhalt
Beschreibung der Aufgaben, Kompetenzen und internen Einordnung, Aufstiegschancen,
Besetzungstermin, evtl. Ausschreibungsgriinde
geforderte Qualifikation, Kenntnisse und Fertigkeiten, Ausbildung, Berufserfahrung
suchende Unternehmung (Branche, Standort, Grof3e, Firmenstil etc.)
Ansprechperson fiir Auskiinfte, evtl. Gehalt, Sozialleistungen, Weiterbildungsoptionen,

Einarbeitungshilfen etc.

Personalauswahl
Kriterien: Bewerbungsschreiben (Inhalt, Stil, Aussehen etc.), Bewerberfoto (Art, Alter, Aufer-
lichkeiten etc.), Lebenslauf (Zeitabfolge, Logik etc.), Personalfragebogen (Checklist), Zeugnisse
(Schul-, Arbeits-, Zwischenzeugnis etc.)
wichtig: keine Diskriminierung wegen Alter, Geschlecht, Herkunft, Hautfarbe, sexueller Ori-
entierung, Behinderung (Diversity Management/Inklusion) (daher evtl. anonyme Bewerbung)
unzuldssige Fragen (z.B. Schwangerschaft, Vermogen, Gewerkschafts-/Partei-/Religions-
zugehorigkeit), dabei Liigen erlaubt
zuldssige Fragen (z.B. Behinderung, chronische Krankheit, Wettbewerbsverbot etc.),

dabei ist Liigen nicht erlaubt

personliche Verfahren
Vorstellungsgesprach (einzeln/gruppiert), Stress-Gespréch, Telefon-/Onlineinterview
(Skype), Assessment center etc.
mit Personal- und/oder Fachabteilung, haufig mit Rollenverteilung, offen/leitfadenge-

stiitzt/strukturiert/standardisiert
unpersonliche Verfahren
Test (Eignung-, Personlichkeit, Fahigkeit, Verhalten etc.), Graphologiegutachten,

Eignungsuntersuchung etc.

Mitbestimmung des Betriebsrats bei der Personalauswahl (aufler bei Leitenden Angestellten)
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Anforderungsprofil an Stelleninhaber

Stellenbeschreibung

Schliisselqualifikationen (Hard Skills, Soft Skills)
Fachkompetenz (Ausbildung, Wissen, Berufserfahrung etc.)
Methodenkompetenz (Problemlésungsfahigkeit, Komplexitatsreduktion, Analysefahig-
keit etc.)
Sozialkompetenz (Toleranz, Team-, Konflikt-, Kontaktfahigkeit, Empathie etc.)
Individualkompetenz (Selbstreflexion, Engagement, Lernbereitschaft, Verantwortungs-

gefiihl etc.

Basis des Arbeitsvertrags
gesetzliche Regelungen
tarifliche Regelungen
Betriebsvereinbarungen

erganzend hochstrichterliche Rechtsprechung (Bundesarbeitsgericht/Kassel)
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Inhalte des Arbeitsvertrags
Vertragsparteien, Vertragsbeginn, Vertragslaufzeit
Tatigkeitsbezeichnung
Vergiitung, Sozialleistungen, Entgeltfortzahlung
Arbeitszeit, Urlaubsregelung
Wettbewerbsverbot
Probezeit, Kiindigungsfrist

1.14 Personalfreisetzung

durch Unternehmen oder durch Mitarbeiter
Authebungsvertrag (gegenseitiges Einvernehmen), Outplacement (bei Fithrungskriften),
Kiindigung
ordentliche Kiindigung (evtl. mit Abfindung)
auflerordentliche Kiindigung (fristlos, aus wichtigem Grund)
evtl. Beurlaubung (Freistellung bei Entgeltfortzahlung)

Abgangsinterview, Entlassungsgesprich, Arbeitszeugnis

geplanter Abbau von Stellen
bei Massenentlassungen ist ein Sozialplan erforderlich (abhédngig von Grofle der Belegschaft,
Anzahl entlassener Mitarbeiter, Zeitraum der Entlassung), ansonsten voriibergehender

Stellenabbau

voriibergehender Stellenabbau
Kurzarbeit, innerbetriebliche Versetzung, Sonderurlaub, Kiindigung von Zeitarbeitsvertragen
etc.
kein Ausgleich der natiirlichen Fluktuation (Ruhestand, Tod, Arbeitgeberwechsel, Vorruhe-

stands-, Altersteilzeitregelung etc.), Einstellungsstopp

flexible Arbeitszeit
Teilzeit (Minijobs/400€/800€ mit pauschalem Sozialversicherungsanteil des Arbeitgebers von
30,88%/20%)
Gleitzeit (mit Kernarbeitszeit)
Jahresarbeitszeitkonto (mit Ausgleich und Ubertrag)
Kapazititsorientierte variable Arbeitszeit (KAPOVAZ/auf Abruf, in engen gesetzlichen
Grenzen)

Vertrauensarbeitszeit (ohne Zeiterfassung)
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Restriktionen
mind. 30 Min. Pause bei iiber sechs Stunden Arbeitszeit, mind. elf Stunden Ruhe bei

Schichtarbeit, Anteil an Nacht-, Sonn- und Feiertagsarbeit ist limitiert etc.

ordentliche Kiindigungsgriinde
personenbedingt: die Fihigkeit des Arbeitnehmers zur vereinbarten Erbringung der
Arbeitsleistung geht verloren
héufige/lang anhaltende Erkrankungen, negative Gesundheitsprognose, hohe Fehlzeiten,

erhebliche Beeintriachtigung der Arbeitsleistung

verhaltensbedingt: der Arbeitnehmer verletzt seine Pflichten

Arbeitsverweigerung, unentschuldigtes Fehlen, eigenmachtige Urlaubsnahme, Urlaubs-
tiberschreitung, notorische Unpiinktlichkeit, Verstof3 gegen die Betriebsordnung, Tét-
lichkeit, Beleidigung, Geringleistung

diese Tatbestinde bediirfen der Abmahnung in jedem Einzelfall, bei Wiederholung des

gleichen Tatbestands ist eine fristgerechte Kiindigung moglich

auflerordentliche Kiindigung nur bei Storung des Vertrauensverhaltnisses (Straftat gegen
den Arbeitgeber wie Unterschlagung, schwerwiegende/schuldhafte Verstofle, schwere
Storung des Betriebsfriedens, schwere Wettbewerbsverstofie etc.), dies erlaubt ggfs.
fristlose Kiindigung binnen zwei Wochen nach Bekanntwerden des Sachverhalts (dabei

ist Verhiltnismafligkeit zu priifen)

betriebsbedingt: der Grund fiir die Freisetzung liegt bei der Unternehmung
Geschiftskrise, Werkstoffmangel, Betriebsschlieflung, Standortverlagerung, Betriebs-
stilllegung, Produktionsumstellung, Zusammenschluss etc.,
Ausscheiden gegen Abfindung (0,5 MonatsbruttoentgeltejeJahr der Betriebszugehorigkeit,
bis 24.000 € steuerfrei)

Kiindigungsschutz
Hinderungsgriinde
keine oder unzureichende Sozialauswahl, Weiterbeschaftigungsmoglichkeit an anderer
Stelle
schutzwiirdige Personengruppen (Vertrauensleute, Betriebsrats-Mitglieder, Schwerbe-

hinderte, Auszubildende, Frauen im Mutterschutz, Personen in Erziehungsurlaub etc.)
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Freisetzung Leitender Angestellte
Abfindungsanspruch auf 1,2 Bruttogehdlter je Beschiftigungsjahr + 3.000€ je Kind, max.
150.000€, kein Sozialplan
bei fester Vertragsrestlaufzeit Anspruch auf Auszahlung incl. Leistungsanteile und
Pensionsanspriiche, leitend sind Mitarbeiter,
die eigenverantwortlich Personal einstellen und entlassen konnen
mit Generalvollmacht/Prokura

die weisungsfrei bedeutsame Aufgaben in der Unternehmung wahrnehmen

Sozialauswahl
Schonung nach Dauer der Betriebszugehorigkeit, Unterhaltspflichten, Schwerbehinderung,
Schwervermittelbarkeit etc.

evtl. 6konomisch kontraproduktiv

Sozialplan

in Zusammenarbeit mit der Agentur fiir Arbeit (Abmilderung von Nachteilen, z.B. voriiber-

gehende Unterbringung in einer offentlich subventionierten Beschiftigungs-/Auffanggesell-
schaft)

Sind Sie bereit flir IBM?

Lieben Sie Herausforderungen? Entdecken Sie Ihre vielféltigen
Karrieremdglichkeiten. IBM ist auf der

Machten Sie innovative Losungen fr  Suche nach den besten und elisten
. ) Kopfen. Nach Menschen, die Moglichkeiten
flhrende Unternehmen entwickeln? entdecken, wo andere nur Probleme sehen.
Nach Mitarbeitern, die auch Mitgestalter
' Wollen Sie dem weltweit gr(’jB’[en sein wollen. Wir suchen diese Menschen
= ‘ J S8l Bera’[ungsuntemehmen angehéren’? aus dem Anspruch heraus, die Welt taglich
T | ein bisschen besser zu machen. Sie sind
: ideengetrieben, zukunftsorientiert und
mochten schon heute an den Lésungen
von morgen arbeiten? Dann sollten wir uns
kennenlernen!

Machen wir den Planeten ein bisschen smarter.
ibm.com/start/de

Alle Bezei hen Sprachform verwendet werden, schlieBen sowohl Frauen als auch Manner ein. IBM schafft ein offenes und tolerantes Arbeitsklima und ist stolz darauf, ein

Arbeitgel leichheit steht. IBM, das IBM Logo und ibm.com sind Marken oder eingetr. Marken der International Business Machines Corp. in den Vereinigten Staaten und/oder
anderen Firmen, Produkten und Dienstleistungen kénnen Marken oder eingetr. Marken ihrer jeweiligen Inhaber sein. © 2010 IBM Corp. Alle Rechte vorbehalten.
|
v
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Outplacement

Coaching bei Fithrungskriften (enger Markt, wenig Bewerbungserfahrung)

1.2 Personalfiihrung

Personalfiihrung zur Zielerreichung mit Hilfe der Koordination von Mitarbeitern

Autoritétsbasis: personell, wissensbasiert, hierarchiegestiitzt, vorbildhaft

1.2.1 Personalbeurteilung und —-betreuung

360°-Beurteilung
durch Vorgesetzten, Mitarbeiter selbst, direkte Kollegen, Schnittstellen-Kollegen

Inhalt

aktuelle Leistung, Leistungspotenzial
Vorgesetztenbeurteilung durch Mitarbeiter

Personalbetreuung
Beziehungsmanagement im Arbeitsverhéltnis, soziale Leistungen
meist durch Personalservice-Centers
vor allem Outgoing (Expatriates) oder Incoming (Impatriates)
Vorbereitung/Nachbereitung (Kulturspezifika, Traditionen, Werte, Kommunikation etc.)
Sprachtraining, vertragliche Gestaltung (Aufenthaltsgenehmigung/Arbeitserlaubnis,
Reise-/Unterkunftskosten, Kaufkraftausgleich etc.)

Basis

Personalakte, Personalkartei, Personalhandbuch, Personalstatistik

1.2.2 Personalentwicklung und -motivierung

Feststellung des Entwicklungsbedarfs (Defizitbereiche)
Gegeniiberstellung von Anforderungsprofil der Stelle und Leistungsprofil des Mitarbeiters

Mafinahmen
Schulung (Wissen)
Ausbildung (Erlernen eines Berufs/dual), Fortbildung (Erhalt der Qualifikation im
erlernten Beruf), Umschulung (anderer Beruf bei gleicher Qualifikation), Weiterbildung

(Verbesserung der Qualifikation fiir einen anderen Beruf)
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Training (Verhalten)
Anlernung/Einarbeitung (into the Job), Mentoring (neue oder versetzte Mitarbeiter/
parallel to the Job), Coaching (bestehende Mitarbeiter mit neuen Aufgaben), Rehabili-
tation, Traineeship

Laufbahn-/Nachfolgeplanung (Potenzialentwicklung und Positionsorientierung in der

Organisationshierarchie)

Methoden (intern oder extern)
Seminar, Rollenspiel, Lehrbrief, Fallstudie, Planspiel, Intranet/ WBT etc.
on the Job (am Arbeitsplatz), off the Job (ohne direkten Bezug zur Tatigkeit), near the Job
(Weiterbildung in der Unternehmung), along the Job (Assistenztitigkeit)

Ergebnis

Entwicklungsvereinbarung, Potenzial- Assessment, Neubewerbung auf eigene Stelle

Laufbahn
Fithrungslaufbahn (Managementnachwuchs, High Potentials), Fachlaufbahn (Kompetenzspe-
zialist), Projektlaufbahn (Schnittstellenspezialist)

1.2.3 Personalentgelt

Bruttoentgelt (It. Arbeitsvertrag)
Nettoentgelt nach Abzug von Lohnsteuer und Arbeitnehmeranteilen zu Sozialversicherungen, ggfs. plus

Transferleistungen

Grundsatz: Gleichbehandlung (gleicher Lohn fiir gleiche Arbeit, Ergebnis als Mafistab oder Potenzial),

vorgeblich hiaufige Benachteiligung von Frauen, tatsdchlich nur selten

Entgeltfindung
anforderungsbezogen
auf Basis von Arbeitsuntersuchung und -beschreibung
Rangfolgeverfahren nach Schwierigkeitsgrad der Arbeit
Lohngruppenverfahren mit Zuordnung zu festgelegten Schwierigkeitsgraden in
Lohngruppen
Rangreihungsverfahren mit Gewichtung der Anforderungen an die Arbeit

Stufenwertzahl-Verfahren mit Zuordnung einer Wertzahl fiir das Arbeitsentgelt

qualifikationsbezogen
nach Leistungspotenzial von Arbeitnehmern (Ausbildung, Berufserfahrung, Betriebs-

wissen, Talent etc.)

eBooks kostenlos herunterladen auf bookboon.com


http://bookboon.com/

Grundziige der Betriebswirtschaftslehre Personalmanagement

leistungsbezogen

nach Outputleistung von Arbeitnehmern (Problem: Messbarkeit)

marktgebietsbezogen

nach regionalen/internationalen Unterschieden (Kaufkraft), z.B. Stadt-Land, West-Ost,
Inland-Ausland

materielle Entgelte
monetires Entgelt
fix (Festgehalt), Zeitlohn, bezahlt den Input der Arbeit, evtl. kommen Zulagen hinzu
variabel, Leistungslohn, bezahlt den Output der Arbeit
dauerhaft variabel (Provision oder Akkord)
bezogen auf Arbeitsmenge oder Arbeitsqualitit (z.B. Umsatz, Absatz,
Gewinn, Deckungsbeitrag)
Stiickakkord, Zeitakkord, Einzelakkord, Gruppenakkord
Vorgabezeit (Riistzeit, Nutzzeit, Erholungszeit, Verteilzeit)
Ermittlung durch Schétzung, Messung, Stichprobenziehung

Verlauf (linear, iberlinear, unterlinear, s-formig)

Develop the tools we need for Life Science

UPPSALA Masters Degree in Bioinformatics
UNIVERSITET

Bioinformatics is the
exciting field where biology,
computer science, and
mathematics meet.

We solve problems from
biology and medicine using
methods and tools from
computer science and
mathematics.

Read more about this and our other international masters degree programmes at www.uu.se/master
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punktuell (Pramie)
begleitend, Basis: Arbeitserschwernisse, soziale Griinde etc.
nachschiissig/Gratifikation (Bonus, Weihnachts-/Jubilaumsgeld)

sonstige: Erfindervergiitung, Verbesserungsvorschlag, Gewinnbeteiligung etc.

nicht-monetér
Sachleistungen (Firmenwagen, Deputat, Langzeiturlaub, Upgrade bei Geschiftsreise etc.)
Sozialleistungen (Job Sharing, Kindergartenplatz, Heimarbeit, Bildungsurlaub,
Vorsorgeuntersuchung, Rechts-/Steuerberatung, Kiindigungsfristen etc.)
Cafeteria-System: Auswahl an Zusatzleistungen gemaf eigener Praferenz im festgelegten

Ausmafl

immaterielle Entgelte
Auszeichnungen (Mitarbeiter des Monats), Ernennungen (titulare Beférderung), Anerken-
nungen (100%-Club)

Mischsysteme aus fixen und variablen Bestandteilen

Entgelt ohne Leistung (Fortzahlung im Krankheitsfall, bei Kur/Erholung, fiir Feiertage, Freistellung,

personliche Verhinderung, Mutterschaftsschutzzeit etc.)

Entgeltabrechnung
Bruttoentgelt plus Zulagen
Abziige fiir Lohnsteuer (It. Steuerklasse), Kirchensteuer, Solidaritatszuschlag
Abzug der Arbeitnehmeranteile an Sozialversicherungen (Krankenversicherung/knapp tiber
50%, Pflegeversicherung/50%, Rentenversicherung/50%, Arbeitslosenversicherung/50%),
restliche beinahe 50% werden vom Arbeitgeber gezahlt

allein tragt der Arbeitgeber die Kosten der Unfallversicherung

Sozialleistungen
gesetzliche Leistungen

Krankenversicherungsschutz gilt gesetzlich auch fiir Familienangehorige des Arbeitneh-
mers (sofern ohne eigenes Einkommen)
Rentenversicherung zahlt Alters- und Hinterbliebenenrenten (gekoppelt an Kaufkraft-
entwicklung)
Arbeitslosenversicherung zahlt Arbeitslosengeld I (max. 12/18/24 Monate) und Arbeits-
losengeld II (Regelleistung + Unterkunft + Mehrbedarfe)
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freiwillige Leistungen
Pensionszusagen (dazu iiberbetriebliche Pensionskassen/VVaG), Direktversicherung
(Pauschalbesteuerung 10%), Betriebskrankenkasse, Betriebsarzt-Service, verbilligte
Mitarbeiterverpflegung, Werkswohnungen, Gesundheitsforderung/Sport, Freizeit-/

Veranstaltungsangebote etc.

Scheinselbststandigkeit
Indizien: ein Auftraggeber, keine Mitarbeiter, kein iiblicher Geschaftsbetrieb, gleiche Tatigkeit
wie vorher als Beschiftigter, weitgehend fremdbestimmter Arbeitseinsatz (drei von fiinf

Kriterien als Vermutung)
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2 Organisationsmanagement

2.1 Aufbauorganisation

Aufbauorganisation: Strukturierung der Unternehmung durch Stellen
Stelle = kleinste organisatorische Einheit

Stellen mit Leitungsbefugnis sind Instanzen

2.1.1 Stellenbildung

Arbeitsschritte
Aufgabenanalyse: Bestandsaufnahme der erforderlichen Tatigkeiten durch Aufgabenzerlegung
Kriterien
nach Verrichtung (was wird geleistet)
nach Objekt (woran wird geleistet)
nach Rang (exekutive oder dispositive Tatigkeit)
nach Phase (Planung oder Kontrolle)

nach Zweckbeziehung (primar wertschopfend oder administrativ)

Aufgabensynthese: Zusammenfassung gleichartiger Einzelaufgaben zu einer Stelle
Tréager der Stelle ist eine Person, mehrere Personen gemeinsam, eine Mensch-Maschine-
Kombination
Zentralisation nach einem Kriterium bedeutet zugleich immer die Dezentralisation
hinsichtlich aller anderen Kriterien
Zentralisation nach
gemeinsamer Verrichtung (z.B. Buchhaltung)
gemeinsamem Objekt (z.B. Produkt, Gebiet, Kunde)
ganzheitlicher Entscheidung (z.B. Fithrungsaufgaben)
nach Planung oder Kontrolle
nach Sekundaraktivititen (Administration)
nach Sachmitteln (z.B. IT-Abteilung)
nach Regionen (z.B. Standorte)
nach Personen (Aufgabentriger)

nach Prozessen (z.B. Auftragsbearbeitung)
Stellenbildung

grafische Darstellung in Form eines Organigramms (Uber- und Unterordnungsbeziehungen

der Stellen zueinander), Stellenbesetzungsplan
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Stellenbeschreibung
Inhalte: Stellenbezeichnung, organisatorische Eingliederung, Ziele, Unter-/Uberordnungen,
Stellvertretungen, Aufgaben, Kompetenzen, Vergiitungsrahmen, Stellenziele, Stellenanforde-

rungen etc.

Ziel: Fit zwischen Leistungsprofil eines Arbeitnehmers und Anforderungsprofil einer Stelle, und zwar

personenunabhingig

Leitungsspanne
Anzahl der einer Instanz direkt unterstellten Stellen
meist folgende Ebenen: Geschiftsfithrung, Bereichsleitung, Hauptabteilungsleitung, Abtei-
lungsleitung, Sachgebietsleitung

2.1.2 Organisationsschemata

nach der Organisationsspezialisierung
Verrichtungsorganisation (nach Funktionen)

Objektorganisation (nach Produkt, Gebiet, Kunde/Division)

nach der Organisationskonfiguration
Einlinienorganisation (Linie ist Anweisungs- und Berichtsweg)
Mehrlinienorganisation (mehrfache Unter- und Uberordnungen)
Stablinienorganisation (Stellen ohne Anweisungsbefugnis/Leitungshilfsstellen)

Matrixorganisation (zweidimensionale Organisation, meist jeweils Verrichtung und Objekt)

nach der Organisationskoordination
Teamorganisation (mehrere Mitarbeiter, mehrere Organisationsaufgaben, dauerhaft)
Projektorganisation (mehrere Mitarbeiter, eine Organisationsaufgabe, zeitlich begrenzt)
Gremienorganisation (Mitarbeiter ohne exekutive Aufgaben)
Zentralabteilungsorganisation (Kombination aus Division/Frontline und Zentralabteilung/
Back Office)

2.2 Ablauforganisationsformen
2.2.1 Willensbildung

Richtung
Top down: Willensbildung und -durchsetzung durch die Unternehmensfithrung
Bottom up: Willensbildung an der Mitarbeiterbasis
Top down-Bottom up: Mitarbeiter geben Feedback zu beabsichtigter Willensbildung der
Unternehmensfithrung
Middle Management: Scharnierfunktion zwischen Unternehmensfithrung und Mitarbeiterbasis

Kerne: Willensbildung in informellen Gruppen der Organisation
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222 Fuihrungsstil

autokratisch
Vorgesetzter ordnet autark an, Vorgesetzter entscheidet und setzt qua Hierarchie durch,

Vorgesetzter entscheidet und setzt qua Uberzeugung durch

demokratisch
Vorgesetzter hort andere Meinungen an, Vorgesetzter wahlt Vorschlige Anderer aus,

Vorgesetzter gibt Rahmen fiir autonome Entscheidungen vor.

Management by-Techniken, z.B.
by Exception: Vorgesetzter wird nur eingeschaltet, wenn Ausnahmefille gegeben sind,
ansonsten nicht
by Delegation: Willensdurchsetzung an niedrigstmoglicher Stelle in der Organisation weiter-
gegeben
by Objectives: Fiihrung anhand von gemeinsamen Zielvereinbarungen

by Results: Fithrung anhand von wirtschaftlichen Ergebnissen

gstaufenbiel

Institut

Fir lhren i

staufenbiel

Karrierestart S jaufene

unbezahlbar.
Fur Sie kostenlos.

Karriere zum Download . ‘
Jetzt dem kostenlosen Staufenbiel Career Club beitreten und die staufenbiel.de N

&tuellste Ausgabe als ebook sichern: staufenbiel.de/ebooks
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223 Organisationskultur

Ebenen (Eisberg-Modell/Schein)
Grundannahmen/Werte: unsichtbar und weitgehend unbewusst
Normen/Standards: teilweise sichtbar, z.B. in Unternehmensleitsatzen
Artefakte/Symbole: sichtbar und stellvertretend fiir Kultur (Helden, Rituale, Sprache, Kleidung

etc.)

Peters/Waterman (Erfolgsfaktoren)
geteilte Werte und Kerntiberzeugungen (Shared Values)
Mitarbeiterengagement (Staft)
Fithrungsstil des Top-Management (Style)
Fahigkeiten und Wissen der Unternehmung (Skills)

(auflerdem Structure, Strategy, Systems als ,,harte“ Faktoren)

Starke Kulturen vs. Schwache Kulturen
Starke Kulturen: Erleichterung der Zusammenarbeit, geben starkes Wir-Gefiihl, Vermeidung
von Konflikten und Missverstindnissen, dadurch Rationalisierungs- und Gewinneftekte,

Attraktivitat fiir Mitarbeiter

Kultur wird Top down gelebt, Management hat Vorbildfunktion

Annahmen iiber die Organisationskultur
Kultur ist nicht veranderbar
Kultur ist zwar veranderbar, aber das ist manipulativ (Sozialtechnik)

Kultur ist veranderbar (wandelbar), und das ist legitim

Organisatorischer Wandel: Phasen:
Unfreezing: Auftauen verkrusteter Strukturen
Moving: Umsteuerung der Organisation
Refreezing: Festzurren der neuen Struktur

héaufig durch externe Change Agents

Prinzipien
Kaizen: kontinuierliche Verbesserung (KVP) in fast unmerklichen Schritten vs.
Business process reengineering/BPR: Tabula rasa-Prinzip

evtl. Kombination aus Kaizen und BPR (abwechselnd)
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3 Controllingmanagement

3.1 Controlling-Elemente

Controlling stellt die Rationalitdt der Unternehmensfiithrung sicher

ist also nicht Unternehmensfithrung, sondern hat Lotsenfunktion

umfasst
Planung (Prognose)
Uberwachung (Effektivitit/ Wirksamkeit)
Uberpriifung (Effizienz/Wirtschaftlichkeit)

Informationsversorgung (Koordinierung)

Einteilungen des Controlling
nach dem Zeithorizont (strategisch, taktisch, operativ)
nach den Objekten (Produkte, Kunden, Gebiete)
nach den Bereichen (Beschaffung, Produktion, Absatz etc.)
nach den Adressaten (Geschiftsleitung, Manager)

funktionales Controlling (dezentral) in den einzelnen Betriebsbereichen verankert

institutionales Controlling (zentral) fiir das gesamte Unternehmen

3.2 Planung

Kontrolle ohne Planung ist ebenso sinnlos wie Planung ohne Kontrolle

Vorgehensweise der Planung
nach dem Bezugszeitraum: kurzfristig, mittelfristig, langfristig
nach dem Verbindlichkeitsgrad: starr/geschlossen, flexibel/offen
nach der Koordination: simultan/parallel, sukzessiv/nacheinander
nach der Richtung: retrograd, progressiv, zirkular

nach der Fortschreibung: rollierend, geschachtelt, gestaffelt, gereiht

Entscheidungssituationen
einwertig-deterministisch (unter Sicherheit), alle Einflussgrofien und Randbedingungen sind
bestimmbar
mehrwertig subjektiv-stochastisch (aufgrund von individueller Erfahrungen beurteilbar),
heuristisch
mehrwertig objektiv-stochastisch (aufgrund von Wahrscheinlichkeiten berechenbar),
Entscheidungsregeln
mehrwertig-indeterministisch (unter nahezu volliger Ungewissheit), Entscheidungsregeln
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Grundziige der Betriebswirtschaftslehre Controllingmanagement

Budgetfestlegung
einzelbetriebliche Kriterien: Menge, Wert, Ziel-Mittel, Restwert, Festbetrag, Fortschreibung
tiberbetriebliche Kriterien: wettbewerbsorientiert, makrogrofien-orientiert

analytische Kriterien: Zero Base Budgeting (Muss-/Soll-/Kann-Aufgaben)

33 Informationsversorgung

diebt der Beschaffung, Speicherung, Verarbeitung und Ubermittlung von strukturierten Informationen

computergestiitzt, in mehreren Generationen
Management Reporting Systems (MRS): allgemeiner Informationsstatus (ca. 1960)
Decision Support Systems (DSS): entscheidungsrelevant aufbereitete Informationen (ca. 1970)
Executive Information Systems (EIS): Melde- und Warnfunktion durch Abruf und Auskunft
(ca. 1980)
Executive Support Systems (ESS): eigenstdndige Schlussfolgerungen aus Daten (ca. 1990)
Management Information Systems (MIS): kiinstliche Intelligenz (AI) (ca. 2000)

aktuell: Online Analytical Processing (OLAP)
Zerlegung von Datengesamtheiten auf Basis umfassender Datenbanken (Date warehouses)

Operationen: Slicing, Dicing, Drill down, Roll up, Siebung, Fokussierung
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aktuell: Data Mining
eigenstindiges Durchsuchen des Datenstamms mit dem Ziel der Mustererkennung in
Datengesamtheiten auf Basis statistischer Verfahren, diese konnen dann untersucht (Screening/

Scoping) und weiterverfolgt oder verworfen werden

34 Uberwachung
341 Kennzahlensysteme

Assessment / Effizienz

Kennzahlen: aggregierte Daten/Komplexititsreduktion
Grundzahlen (absolute Zahlen)
Verhiltniszahlen (relative Zahlen)
Gliederungszahlen (Teilmasse zu Gesamtmasse)
Beziehungszahlen (unterschiedliche Massen, aber zeitidentisch)

Indexzahlen (gleiche Massen, aber zeitverschieden)
Bestandsmassen oder Bewegungsmassen (im Zeitraum veranderlich)

Kennzahlenvergleich
Langsschnittbetrachtung (Periodenvergleich)
Querschnittbetrachtung (eigen vs. fremd)

Strukturbetrachtung (Soll-Ist- Vergleich)

denkbare Kennzahlen z.B.
Verschuldungsgrad, Eigenfinanzierungsgrad, Anlagedeckungsgrad, Liquiditat (verschiedener
Grade), Lagerumschlag, Eigenkapital-/Gesamtkapitalrentabilitit, Kapitalumschlag, Umsatz-

rentabilitdt, Lagerumschlag, relativer Marktanteil, Auslastungsgrad, Lieferzuverldssigkeit etc.

Kennzahlen lassen sich durch hierarchische Kennziffernsysteme strukturieren, z.B.
DuPont-Kennzahlensystem, Spitzenkennzahl ist die Gesamtkapitalrentabilitat (Rol)
ZVEI-System (Elektroindustrie), Spitzenkennzahl ist Eigenkapitalrendite

Beispiel DuPont
Gesamtkapitalrentabilitdit (Return on Investment) wird aufgeteilt in Umsatzrentabilitat
(Gewinn : Umsatz) und Kapitalumschlag (Umsatz : Gesamtkapital)
der Gewinn ergibt sich als Differenz aus Umsatz und Kosten

das Gesamtkapital ergibt sich als Summe aus Anlagevermégen und Umlaufvermégen
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die Kosten setzen sich aus variablen und fixen Kosten zusammen

der Umsatz ergibt sich als Produkt aus Stiickpreis und Menge
das Umlaufvermogen ergibt sich durch Addition der entsprechenden
Bilanzpositionen
das Anlagevermogen ergibt sich durch Addition der entsprechenden
Bilanzpositionen

Problem: eindimensional

3.4.2 Performance Measurement

mehrdimensionales (ausgewogenes) Kennzahlensystem, da Unternehmen anhand nur einer
Spitzenkennzahl nicht fithrbar sind, z.B.

Finanzen/Kosten

Kunde/Markt

Prozess/Qualitét

Wissen/Mitarbeiter

je Teilgrof3e folgende Aufteilung
Festlegung der Zielsetzung/Teilziele
Festlegung der Messgrofie fiir die Beurteilung (Erfolgstreiber-Kennzahl, Key Performance
Indicator/KPI)
Festlegung des Zielvorgabewerts (zur Erreichung)
Festlegung der Mafinahmen zur Zielerreichung

Darstellung meist in Form von Management Cockpits (Ampel-System)

3.5 Uberpriifung

Uberpriifung/Effektivitat

3.5.1 Situationsanalyse

Diagnoseverfahren
STEPP (sozio-kulturelle, technologische, okonomische, politisch-rechtliche, o6kologische
Faktoren)
Branchen-Analyse (5 Forces: Lieferanten, direkte Kunden, indirekte Kunden, substitutive
Wettbewerber, aktuelle Wettbewerber)

Ressourcen-Analyse (Ist im eigenen Unternehmen)
Engpass-Analyse (Strategische Bilanz/Limitation)
Potenzial-Analyse (Max. im eigenen Unternehmen)

Abweichungs-Analyse (Soll-Ist)
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Starken-Schwichen-Analyse (eigenes Unternehmen relativ zu einem Mitbewerber)
Chancen-Risiken-Analyse (Verdnderung der Umfeldfaktoren in Bezug auf das eigene
Unternehmen)

SWOT-Matrix (Kombination aus Starken-Schwichen-Chancen-Risiken)

TOWS-Analyse (Empfehlung von Normstrategien aus der SWOT-Matrix)

Portfolio-Analyse (Operationalisierung der Daten mit Ergebnis von ,,Normstrategien®

352 Benchmarking

Inhalte
Messaspekt (Vermessung eines Prozesses, um festzustellen: Wer ist Benchmark?)
Positionierungsaspekt (Vergleich der eigenen Daten mit den Daten des Partners, um
festzustellen: Warum ist jemand Benchmark?)
Lernaspekt (gegenseitiges Lernen von Besseren, um festzustellen: Wie kann man selbst

Benchmark werden?)

hohe Glaubwiirdigkeit durch tatsdchlich realisierte Leistungen (nicht hypothetische Vorgaben)
immer nur reziprok (auf Gegenseitigkeit) darstellbar, d.h. jeder muss eine Benchmark anbieten konnen

jeweils nur Best in Class (ansonsten wird ,,Schlendrian mit Schlendrian® verglichen)

Formen
internes Benchmarking
zwischen gleichartigen Abteilungen verschiedener Divisions/Konzernuntergesellschaften
zwischen verschiedenen Abteilungen einer Division

zwischenverschiedene Abteilungenverschiedener Divisions/Konzernuntergesellschaften

externes Benchmarking
funktionelles Benchmarking (Einheiten mit gleicher Funktion in einer anderen Branche)
sektorales Benchmarking (Einheiten der gleichen Branche mit einer anderen Funktion)
kompetitives Benchmarking (Einheiten der gleichen Funktion in der gleichen Branche)

generisches Benchmarking (Einheiten mit anderer Funktion in einer anderen Branche)

durch Primidrerhebung oder Sekundarrecherche

(IHK'en, Berufsverbénde, Unternehmensberatungen, Publikationen, Benchmarking-Clubs etc.)
nach engen Regeln (keine ,,Betriebsspionage®)
nicht 1 : 1 ibertragbar, sondern ist auf eigene Verhiltnisse zu adaptieren
aufProzessebenekonnen auch volligverschiedenartige Verrichtungen oder Objekte miteinander
verglichen werden

gerade der Vergleich mit anderen Branchen bietet die Chance fiir Durchbruchsverbesserungen
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IV BWL-Geldwirtschaft

eBooks kostenlos herunterladen auf bookboon.com


http://bookboon.com/

Grundziige der Betriebswirtschaftslehre Finanz- und Investitionsmanagement

1 Finanz- und
Investitionsmanagement

1.1 Finanzielles Gleichgewicht

Kapital: Verfiigungsrecht iiber Geld

Kapitalbeschaffung (Finanzierung) und -verwendung (Investition)

Geldmarkt: kurzfristige Finanzierungen

Kapitalmarkt: langfristige Finanzierungen

Ziel
Verhinderung der Zahlungsunfahigkeit (Illiquiditat = Auszahlungen > Einzahlungen)
Verhinderung der Uberschuldung (Bilanz = Verbindlichkeiten > Vermogen)
Kapitalbedarf

strategisch: Sicherung und Ausbau der Geschiftstitigkeit fiir Investitionen

operativ: Unterhalt der laufenden Geschiftstatigkeit
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Cash-flow
verschiedene Berechnungen, meist
Betriebswirtschaftlicher Gewinn
+ nicht-ausgabenwirksame Aufwendungen (Bildung stiller Reserven, Abschreibungen,
Erhéhung der Riickstellungen, Kosten aus Desinvestition etc.)
- nicht-einnahmewirksame Ertrige (Auflosung stiller Reserven, Aktivierung von
Eigenleistungen, Auflosung von Riickstellungen, Ertrag aus Desinvestition etc.)
= Betriebswirtschaftlicher Netto-Cash-flow
+ neutraler, einnahmewirksamer Ertrag
- neutraler, ausgabenwirksamer Aufwand

= Brutto-Cash-flow

Ausgaben

Eingehen von Verbindlichkeiten
Einnahmen

Entstehen von Forderungen
Aufwand

Werteverzehr in einer Periode, fithrt zur Minderung des Geld- und Sachvermégens

Ertrag

Wertezugang in einer Periode, fithrt zur Mehrung des Geld- und Sachvermdégens
Kosten

Werteverzehr nur in Verbindung mit der betrieblichen Leistungserstellung
Erlose

Wertezugang nur in Verbindung mit der betrieblichen Leistungsverwertung
Auszahlung

Minderung des Bestands an liquiden Mitteln
Einzahlung

Erhéhung des Bestands an liquiden Mitteln
Zahlungsverkehr
Barzahlung

unmittelbar (Geld gegen Geld)

mittelbar (Geld zu Guthaben/Zahlschein, Guthaben zu Geld/Barscheck)
Unbar/Unbar

Uberweisung (Einzel-/Dauerauftrag, Lastschrift)
Scheck (Bar-/Verrechnungs-): Orderscheck (Namenspapier), Inhaberscheck,,oder Uberbringer,
Rektascheck (bestimmter Empfanger, bedarf formeller Ubertragung), LZB-bestitigter Scheck

sechs gesetzliche Bestandteile
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Electronic Cash

Debitkarten/Kundenkarten/Checkkarte mit Magnetstreifen

mit Eingabe der Personlichen Identifikations-Nummer (PIN), setzt Online-Verbindung
mit GSZ (Gesellschaft fiir Zahlungssysteme) voraus,
Priifung der Echtheit der Karte, der Richtigkeit der PIN, Kontrolle des
Verfligungsrahmens, Kontrolle von Sperren, dadurch Zahlungsgarantie
ohne Einhabe der PIN (Geheimnummer), Legitimierung durch Unterschrift auf
Kassenbeleg (= Einzugsermachtigung), keine Zahlungsgarantie, dafiir entfillt Online-

Verbindung

Chip-Karten (Geldkarte) mit aufladbarem Guthaben

Kredit

karten

Zwei-Parteien- oder Drei-Parteien-System, Kreditkartenunternehmen und Akzeptanz-
stellen

Kontoausgleich zum Monatsende, daher Zahlung nicht aus Guthaben, sondern aus
Kredit

Nearfield Communication (NFC), kontaktloser Datenaustausch zwischen mobilen
Endgeriten und Terminals @iber kurze Entfernung (Micropayment)

Ubertragung iiber RFID(Radio Frequency Identification)-Tags und Transmitter

Internet-Zahlung

PIN, TAN (einmalige Transaktionsnummer), evtl. Chipkarten-Gerit fiir Homebanking
(HBCI-gesichert)
e-Cash, Cyber cash etc. (Online-Bezahlverfahren, virtuelles Geld durch Upload aus

realem Guthaben)

Auslandszahlungen

nicht-dokumentdr (Clean Payment), z.B. Uberweisung, Scheck, Problem: erhohtes Risiko

dokumentir, z.B. Dokumenteninkasso (Documents against Payment), Dokumentenakkreditiv

(Commercial Letter of Credit), auch Konnossement, Ladeschein, Frachtbrief, Versicherungs-

papiere, Handels-/Zollfaktura, Ursprungszeugnis, Lagerpapiere etc.

1.2 Finanzplanung

Finanzplan

Finanzbedarfsanalyse (gegenwartiger Finanzbedarf)

Finanzbedarfsprognose (zukiinftiger Finanzbedarf)

Finanzmitteloptimierung (Strukturierung der Finanzmittel)

Finanzmittelbudgetierung (Hohe des Finanzbedarfs)

Finanzergebniskontrolle (Ergebnis des Finanzmitteleinsatzes)
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Grundziige der Betriebswirtschaftslehre Finanz- und Investitionsmanagement

nach der Fristigkeit: langfristig, mittelfristig,, dispositiv, situativ (tagesgenau)
langfristige Aktiva: Anlagevermdgen, Vorrite etc.

langfristige Passiva: Eigenkapital, gebundenes Fremdkapital

Eigenkapitalquote: Anteil des Eigenkapitals am Gesamtkapital
verbreitet Unterkapitalisierung bei KMU's anzutreffen
Grund: Leverage-Effekt, liegt die Verzinsung des Gesamtkapitals in der Unternehmung héher
als die Fremdkapitalkosten, erhoht die Aufnahme von Fremdkapital die Unternehmensrendite

Problem: steigende Risikoanfalligkeit, schlechtere Bonitdt (Rating)

Ziele
Rentabilitdt (Eigenkapital, Gesamtkapital, Rol)
Gesamtkapital: (Gewinn + Fremdkapitalzinsen) : (Eigenkapital + Fremdkapital)

Rol: Gewinn : investiertes Kapital

finanzielles Gleichgewicht (Goldene Finanzregel)
Hohe und Zeitstruktur der Auszahlungen zur Kapitalbeschaffung (Finanzierung) =

Hohe und Zeitstruktur der Einzahlungen der Kapitalverwendung (Investition)

Alles auBBer gewohnlich.
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analog dazu: Goldene Bilanzregel
Hohe und Zeitstruktur der Aktiva = Hohe und Zeitstruktur der Passiva

Problem: Illiquiditat
eine Unternehmung kann ihren Zahlungsverpflichtungen nicht mehr betrags- und zeitgetreu

nachkommen, Zahlungsverzug

Folgen

privates Mahnverfahren (unter Kaufleuten nicht immer zwingend, meist drei Intensitétsstufen)

gerichtliches Mahnverfahren
Erwirkung eines Mahnbescheids (ohne Priifung der Zuldssigkeit einer ausstehenden
Forderung)
Einreichung einer Zahlungsklage (mit Gerichtsentscheid/Urteil)
Vollstreckungsanordnung iiber Gesamtsumme incl. Verfahrenskosten
wenn keine Zahlung erfolgt, Pfindungsbescheid
wenn Pfindung erfolglos: eidesstattliche Versicherung

Forderung bleibt 30 Jahre bestehen und ist vollstreckbar

1.3 Kapitalbedarfsdeckung

Einteilung nach Kapitaleigentum und Kapitalherkunft
Kapitaleigentum: Eigenfinanzierung oder Fremdfinanzierung

Kapitalherkunft: Innenfinanzierung oder Aufenfinanzierung

1.3.1 Selbstfinanzierung

Eigen- und Innenfinanzierung

Quellen

stille Selbstfinanzierung
teilweiser oder volliger Einbehalt des operativem Gewinns (Thesaurierung/evtl. hoherer
Steuersatz)

offene Selbstfinanzierung
Auflosungstiller Reserven (infolge Niederstwertprinzip bei Aktivabzw. Hochstwertprinzip
bei Passiva)
Riickfliisse aus Abschreibungen (zwischenzeitlicher Verbrauch der Abschreibungsriick-

fliisse)
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Kapitelfreisetzung
Anlagevermégen: Verduflerung von nicht-betriebsnotwendigem Vermégen, evtl. Sales
and Lease back

Reduzierung des Umlaufvermégens durch Sonderverkiufe, Inkasso etc.

1.3.2 Ruckstellungsfinanzierung

Riickstellung
der Hohe und der Filligkeit nach ungewisse Auszahlungen, der Art nach aber bekannt

Riickstellungen vermindern den Bilanzgewinn (Steuerspareffekt)

Fremd- und Innenfinanzierung
Pensionsriickstellungen fiir betriebliche Altersversorgung (Betriebsrenten)
Nutzung des unterschiedlichen Zeitanfalls von damit verbundenen Einzahlungen und
Auszahlungen

dritte Sdule neben gesetzlicher Rente und privater Altersvorsorge

1.3.3 Beteiligungsfinanzierung

Eigen- und Auflenfinanzierung
Einlagen bestehender Gesellschafter (erstmaliger Borsengang/Initial Public Offering)
Einlagen aus Aufnahme neuer Gesellschafter
durch Kapitalerh6hung oder Ausgabe neuer Anteile (dann Festlegung des Bezugsver-
haltnisses erforderlich)
héufig private Investoren (Kapitalsammelstellen)
Private Equity-Partner (mit unternehmerischem Engagement), suchen moglichst
auflerhalb von Boérsen zu agieren
Delisting, um Publizitétspflichten zu umgehen oder Anderung der Gesellschaftsform,
um Mitbestimmung zu umgehen
Hedgefonds (rein spekulatives Engagement/Venture Capital/,Heuschrecken®)
Ziel: Einstieg in unterbewertete Unternehmen, Verkauf deren Assets (Asset Stripping),
Differenz als Gewinnmarge (nach Abzug von Transaktionskosten und laufenden Kosten)
Finanzierung hdufig durch Investmentbanken (M&A), Bedienung (Zinsen/Tilgung) aus

Vermogen der aufgekauften Unternehmung, dadurch hiufig finanzielle Uberforderung

134 Kreditfinanzierung

Fremd- und Auflenfinanzierung
Lieferantenkredit (Sukzessivgeschift, evtl. Skontoabzug, immer lohnend, wenn interne
Verzinsung unter Skontosatz p.a. liegt)
Ggs.: Bestellerkredit: an eine Lieferung gebundener Kredit der Lieferantenbank (wegen

Zinsvorteil oder Bonitat)
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Akzeptkredit
sieben gesetzliche Bestandteile des Wechsels
Beteiligte: Aussteller, Bezogener (an eigene Order), Indossatar (an fremde Order)
Optionen: Vorlage/Einlosung beim Bezogenen, Diskontierung bei der Bank, Weitergabe
an Indossatar
Falligkeit: mit Datum, bei Frist, nach Nachfrist
Wechselstrenge: Wechselprotest bei Nichteinlosung und sofortige Zwangsvollstreckung
Kontokorrentkredit (laufendes, offenes Zahlungsziel/Uberziehungslimit)
haufig durch Bankenkonsortium, Mischung und Verbriefung gegen Sicherheit
(strukturierte Wertpapiere/Asset Backed Securities)

Biirgschaft (Sicherheit in der Person, selbstschuldnerisch oder mit Einrede der Vorausklage)
Garantie (auf bestimmten Erfolg/Ausbleiben eines Misserfolgs bezogen, z.B. Anzahlungs-,
Bietungs-, Erfiillungs-, Gewéhrleistungsgarantie)

Avalkredit (Bankbiirgschaft/-garantie, d.h. Biirge/Garant ist ein Kreditinstitut)

Schuldbeitritt (gesamtschuldnerische Haftung eines Dritten, der einem Schuldverhaltnis

beitritt), im auch Konzern Patronatserklarung (der Ober- an die Untergesellschaft)

i’ii
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Lombardkredit
Beleihung eines Pfandobjekts (Waren, Effekten, Wechsel etc.), das Pfandobjekt liegt
im Eigentum beim Schuldner, geht aber in den Besitz des Glaubigers tiber, muss also
physisch iibergeben werden, bei Nichteinlosung Verwertung durch Versteigerung oder
freihdndigen Verkauf, Problem: Werthaltigkeit des Pfands, Logistik

Sicherungsiibereignung
das Objekt liegt im Eigentum beim Gldubiger, bleibt im Besitz aber beim Schuldner,
der Glaubiger hat einen Herausgabe- und Verwertungsanspruch, Einzeliibereignung/

Manteliibereignung

Sachdarlehen (Grundpfandrechte)
Grundschuld (ohne Bezug auf konkretes Rechtsgeschift, sondern abstrakt), im
Grundbuch verzeichnet

Hypothek (gebunden an ein konkretes Rechtsgeschift), im Grundbuch verzeichnet

Forderungsabtretung (Zession, einmalig, laufend)
offen: Drittschuldner leisten befreiend an den Endglaubiger
still: Drittschuldner leisten an ihren Gldubiger, dieser leistet wiederum an seinen
Glaubiger
bezieht sich auf bestimmte Rechnungen oder Rechnungen bis zu einem pauschalen

Betragslimit (Mantel-/Globalzession)

Eigentumsvorbehalt
Besitz der Ware liebt beim Schuldner, Eigentum beim Glaubiger bis zur vollstindigen
Bezahlung
einfach, verldngert/weitergeleitet (bei VerdufSerung oder Verarbeitung), erweitert (auf

alle Verbindlichkeiten eines Schuldners bezogen)

Factoring als Kreditsubstitut (echt/mit Delkredere, unecht, offen/schuldbefreiend, still)
Abzug von Diskontzinsen, Risikopramie, Gebiithren vom Rechnungsbetrag, Riickbehalt
eines Sperrbetrags, Beleihungsgrenze
(abzugrenzen von Inkasso: keine Forderungsankauf, sondern Forderungsbeitreibung

gegen Erfolgsanteil)

Leasing als Kreditsubstitut
Financial Leasing/langfristig, kundenindividuell, Risiko beim Leasingnehmer
Operate Leasing/kurzfristig, mehrere Leasingvertridge zur Amortisation, Risiko beim

Leasinggeber (z.B. Pkw)
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Zweiparteien- oder Dreiparteien-System (Verkaufer/Glaubiger, Kaufer/Schuldner,
Leasinggesellschaft)

Liquiditatsvorteil fiir Unternehmung (nur die Nutzung wird bezahlt, nicht das Eigentum)
Leasingobjekt: Eigentum beim Leasinggeber, Besitz beim Leasingnehmer

Optionen: Riickgabe des Leasingobjekts, Verlaingerung des Leasingzeitraums, Erwerb

des Leasingobjekts zum Teilwert

1.3.5 Mischformen

Mezzanine-Kapital
gemeinsame Merkmale von Eigen- und Fremdkapital, z.B.
Nachrangdarlehen (bei der typischen Stillen Gesellschaft)
Wandelanleihe (Tauschmoglichkeit von Anleihe in Aktien zu einem vorbestimmten Kurs
in einem definierten Zeitraum)
Genussschein (Gewinnanteil ohne Stimmrecht)
Vorzugsaktie (Kapitalanteil bei AG, ohne Stimmrecht)

Derivate (Spekulation auf zukiinftige Kurse)

14 Bonitadtsranking

Inhalt: Kreditwiirdigkeit und Zahlungsfihigkeit eines Schuldners

Abhingigkeit der Sollzinsen eines Kredits von der Bonitét des Schuldners

je schlechter die Bonitit, desto hoher der Zinssatz (als Risikopramie)

Feststellung durch Rating-Agenturen (Moody's, Standard&Poor's, Fitch), durch Audits, Objektivitat
allerdings fragwiirdig

Kreditinstitute miissen Kreditausreichungen mit Eigenkapital unterlegen (Mindestreserve), insofern
lohnen sich Kredite an schwache Debitoren, weil sie eine hohere Verzinsung bringen (welche die
Risikohaltigkeit ausgleicht), daher ,,Baseler Akkord*
Basel II: danach ist die Eigenkapitalunterlegung von der Bonitdt der Debitoren abhingig, daher kein
Fehlanreiz mehr

schwache Debitoren sind haufig Staaten (die auch geratet werden)

Sonderregelungen fiir eigenkapitalschwache KMU's
Basel III: Stresstest bei simulierten Kreditausfillen (Kernkapitalquote), um Systemrelevanz abzuschétzen

(Folge aus Finanzkrise)
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Grundziige der Betriebswirtschaftslehre Finanz- und Investitionsmanagement

1.5 Sachinvestitionsentscheid
1.5.1 Kalkdilisierungsrahmen

Anlésse
Ersatzinvestition, Rationalisierungsinvestition, Umstellungsinvestition, Diversifizierungsin-

vestition, Gri'mdungsinvestition, Erweiterungsinvestition

Stufen der Entscheidung
Investitionsziele und Abstimmung mit der Unternehmensplanung
Festlegung des Investitionsvolumens mit Budgetierung
Investitionsanregung tiber geeignete Einzelprojekte
Investitionspriifung mittels Durchfithrbarkeitsstudie (Feasibility)
strategische Priifung auf Ubereinstimmung mit Unternehmenszielen
qualitative Priifung durch Investitionsfolgeabschiatzung (Technology Assessment)
wirtschaftliche Priifung mittels Investitionsrechnungsverfahren
Koordinierung zur Querabstimmung mehrerer Investitionsprojekte
Gesamtunternehmensplanung nach Liquiditat und Vermégen
Investitionsentscheid auf Basis relevanter Informationen
Investitionsdurchfithrung
Ergebniskontrolle der getdtigten Investition durch Effizienziiberwachung

Pramissenkontrolle der getdtigten Investition durch Effektivitatspriifung

EY

vagirllc(iiirr:gevgrel:cjter ErnSt & Younq
will now be
known as EY.

www.ey.com/careers

“EY" and “we" refer to all German member firms of Ernst & Young Global Limited, a UK company limited by guarantee.
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Verfahren zur Investitionsrechnung
statische Verfahren: Feststellung der Wirtschaftlichkeit eines Projekts erfolgt auf Basis eines
reprasentativen Jahres der Investition
dynamische Verfahren: Feststellung der Wirtschaftlichkeit eines Projekts erfolgt auf Basis der

gesamten Laufzeit der Investition

qualitative Priifung durch Nutzwertanalyse (qualitative Kriterien, Gewichtung, Teilnutzwerte, Gesamt-

nutzwert)

1.5.2 Statische Rechenverfahren

Gewinnvergleichsrechnung
Vergleich mehrerer (vergleichbarer) Investitionsobjekte nur nach ihrem geschitzten
Gewinnbeitrag
Saldierung von Erlosen und Kosten einer Investition

von mehreren Objekten ist dasjenige mit dem hochsten Gewinnbeitrag zu priorisieren

Kostenvergleichsrechnung
Vergleich nur der Kosten mehrerer Investitionsobjekte (es wird von gleichen Gewinnraten
ausgegangen)

von mehreren Objekten ist dasjenige mit den niedrigsten Kosten zu priorisieren

Amortisationsvergleichsrechnung
Dauer bis zum vollstindigen Riickfluss des eingesetzten Kapitals durch Gewinne und
Abschreibungen aus dem Objekt
von mehreren Objekten ist dasjenige mit der kiirzesten statischen Riickflusszeit zu priorisieren
(Risiko)

Rentabilitdtsvergleichsrechnung
Relation von Kapitaleinsatz fiir ein Objekt und Uberschiissen aus Gewinn und Abschreibungen
aus diesem Objekt

von mehreren Objekten ist dasjenige mit der hochsten Rendite zu priorisieren

VT: einfach zu handhaben, fiir kleinere Investitionsvorhaben wohl ausreichend

NT: ungenau, je nach angewendetem Verfahren ist anderes Ergebnis méglich

eBooks kostenlos herunterladen auf bookboon.com


http://bookboon.com/

1.5.3 Dynamische Rechenverfahren

Kapitalwertmethode

Saldoauseingesetztem Kapitalundaufsummierten Ausgaben fiir ein Objekt sowieaufsummierten
Einnahmen plus evtl. Liquidationserlos

beide Zahlungsreihen werden auf einen gemeinsamen Zeitpunkt diskontiert, entweder
Laufzeitende (Endkapitalwert) oder Laufzeitanfang

ein Kapitalwert > 0 zeigt an, dass eine Investition tiber die kalkulierten Zinsen hinaus einen
zusdtzlichen Ertrag bringt, von mehreren Objekten ist dasjenige zu priorisieren, das den
hochsten Kapitalwert ausweist, ein Kapitalwert < 0 bedeutet nicht, dass eine Investition
unrentabel ist, sie besagt nur, dass die Investition weniger rentabel ist als eine anderweitige

verzinsliche Vergleichsanlage

Annuititenmethode
Gewinnbeitrag einer Investition bezogen auf iiber die Laufzeit verteilte, exakt gleich hohe
Raten an Riickfliissen
dazu werden die Zahlungsreihen auf einen gemeinsamen Zeitpunkt diskontiert
eine positive Annuitdt zeigt an, dass tiber die kalkulierten festen Einnahmen je Periode hinaus
zusétzliche Einnahmen erzielt werden, ist aussagefihig bei abweichenden Nutzungsdauern von
Investitionen, weil auf eine Periode standardisiert

von mehreren Objekten ist dasjenige mit der hochsten Annuitdt zu priorisieren

Amortisationsrechnung
Dauer bis zum vollstindigen Riickfluss des eingesetzten Kapitals durch Gewinne und
Abschreibungen aus einem Objekt unter Beriicksichtigung von Zinseffekten (Zinsverlust aus
Opportunititskosten, Zinsgewinn aus Uberschuss)
von mehreren Objekten ist dasjenige mit der kiirzesten dynamischen Riickflusszeit zu

priorisieren

Interne Zinsfuf3-Methode
Vergleich der Rendite einer Investition (Gewinn + Abschreibungen) mit der Rendite einer
anderweitigen Kapitalverwendung
liegt der Interne Zinsfuf3 (Zinssatz) iiber diesem Vergleichszins, ist eine Investition lohnend

von mehreren Objekten ist dasjenige mit dem hochsten Internen Zinsfufl zu priorisieren

VT: differenzierte Ergebnisse, auch bei grofieren Investitionsvorhaben belastbar

NT: hoher Informationsbedarf, Unsicherheiten der Zukunft bleiben bestehen, je nach angewendetem
Verfahren anderes Ergebnis moglich, Festlegung von Zinssatz und Inflationsrate erforderlich, Festlegung
der Riickfliisse fiir die Zukunft fraglich
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1.6 Finanzinvestitionsentscheid

vor allem fiir Unternehmensbewertung (Erbauseinandersetzung, Festlegung Emissionskurs, Kauf/

Verkauf von Anteilen etc.)

Substanzwertverfahren
Addition bzw. Saldierung der Einzelbewertungen aller Vermogens- und Schuldentitel einer
Unternehmung
Reproduktionsverfahren: gedachte Neuerstellung der Unternehmung mit aktuellen
Wiederbeschaffungskosten und Zeitwert immaterieller Giiter
Liquidationsverfahren: Unterstellung der Auflésung der Unternehmung mit Erlés nach

jeweiligen Zeitwerten

Ertragswertverfahren
Fahigkeit der Unternehmung zur zukiinftigen, dauerhaften Gewinnerzielung (auf die Gegenwart
diskontierter Barwert aller generierten Gewinne/ewige Rente + Liquidationswert des nicht-
betriebsnotwendigen Vermogens)
DCE-Verfahren: Mischzins (Weighted Average Cost of Capita/WACC) zwischen
Marktzins plus Risikoaufschlag und Fremdkapitalkosten (Free Cash-flow)
Equity-Verfahren: Eigenkapitalkostensatz als Zinsfuf3
Entity-Verfahren: Differenz aus Marktwert des Gesamtkapitals und Marktwert des
Fremdkapitals

Mischverfahren
Stuttgarter Verfahren: Substanzwert als Untergrenze, Ertragswertals Obergrenze der Bewertung

~wahrer Wert liegt dazwischen

Multiplikator-Verfahren (Finance Multiples)

anhand von Kennzahlen, die mit heuristischen/empirischen Multiplikatoren verrechnet
werden
EAT (Earnings after Taxes), Gewinn nach Abzug von Steuern
EBT (Earnings before Taxes), Gewinn vor Abzug von Steuern
EBIT (Earnings before Interest and Taxes), Gewinn vor Zinssaldo und Steuern, operativer
Gewinn
EBITDA (Earnings before Interest, Taxes, Depreciation and Amortisation), Gewinn vor
Zinsen, Gewinn, Abschreibungen auf Sachanlagen und Abschreibungen auf immaterielle
Vermogensgegenstinde

mit branchen- und unternehmensgréflien-spezifischem Multiplikator

z.B. Kurs-Gewinn-Verhiltnis (KGV) bei Aktien
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Grundziige der Betriebswirtschaftslehre Finanz- und Investitionsmanagement

Werttreiber
hart: Umsatzwachstumsrate, zahlungswirksame Umsatziiberschussrate, Ertragsteuersatz,
Erweiterungsinvestitionen, Kapitalkosten

weich: Mitarbeiter (Wissen, Konnen, Engagement etc.)

finanzwirtschaftliches Ziel

Shareholder Value maximieren
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2 Kostenmanagement

2.1 Kostengrol3en

nach der Bezugsgrofie
Einzelkosten: sind einem Kostentrdger eindeutig zurechenbar (direkte Kosten)
Gemeinkosten: sind nur mehreren Kostentragern gemeinsam zurechenbar
unechte Gemeinkosten: Einzelkosten, auf deren direkte Zurechnung aber pragmatisch

verzichtet wird

nach der Einflussgrof3e
variable Kosten: schwanken in ihrer Hohe mit dem Beschiftigungsgrad (Ausbringungsmenge),
Grenzkosten
fixe Kosten: sind beschéftigungsgrad-unabhingig immer gleich hoch
fixe Kosten legen sich mit steigender Ausbringungsmenge immer giinstiger je Stiick um, variable

Kosten bleiben je Stiick immer gleich hoch

nach dem Auslastungsgrad
Nutzkosten: Fixkosten, die bei Kapazititsauslastung durch Erlose abgedeckt werden
Leerkosten: Fixkosten, die bei Unterauslastung anfallen, dabei jedoch von Erlésen ungedeckt

werden

nach der Zahlungswirksamkeit
pagatorische Kosten: fithren zu einem Zahlungsmittelabfluss
nicht-pagatorische Kosten: sind buchhalterische Verrechnungspositionen (kalkulatorische
Kosten)

variable Kosten sind regelmiflig pagatorisch, fixe Kosten sind nur teils pagatorisch

nach der Kostenbasis gibt es
Istkosten: tatsachlich in einer Periode anfallende Kosten
Normalkosten: durchschnittliche Kosten mehrerer Perioden (Sollkosten)

Plankosten: theoretisch ermittelte Kosten (funktionaler Zusammenhang)
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Grundziige der Betriebswirtschaftslehre Kostenmanagement

2.2 Kostenartenrechnung

Ermittlung der Art der Kosten, die in einer Unternehmung anfallen (welche Kosten?)
werden im Kontenrahmen erfasst (Industrie/IKR in Kontenklasse 5-7, Gemeinschaft/GKR in
Kontenklasse 4)

Beispiel GKR-Kontenklassen: 40: Werkstoffe, 42: Brennstoffe/Energie, 43: Personalkosten,
44: Sozial- und andere Personalkosten, 45: Instandhaltungskosten/sonst. Leistungen,
46: Zwangsabgaben, 47: Mieten, Verkehrs-, Biiro- und Werbekosten, 48: kalkulatorische Kosten,

49: innerbetriebliche Leistungsverrechnung

wesentliche Positionen
Materialkosten fiir Rohstoffe, Hilfsstoffe (unwesentlicher Bestandteil des Endprodukts),
Betriebsstoffe
Erfassung durch Verbrauchsfortschreibung (Skontrahierung), Inventur, Riickrechnung
(Reverse Engineering), Abschreibung, Schitzung etc.
Personalkosten (Lohne/Gehalter, gesetzliche/freiwillige Sozialkosten, sonstige Arbeitskosten)
kalkulatorische Kosten fiir Zinsen auf eingesetztes Eigenkapital, Wagnisse, Unternehmerlohn

bei eigener Tatigkeit, Mieten, Abschreibungen (keine Ausgabe)

!= CAREER Venture
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23 Kostenstellenrechnung

Ermittlung des Orts des Anfalls der Kostenarten (wo fallen Kosten an?)

Erfassung im Betriebsabrechnungsbogen (BAB)

Aufbau
Hauptkostenstellen (meist Fertigung, Personal)
Hilfskostenstellen fiir Vorleistungen, deren Kosten dann auf die Hauptkostenstellen verrechnet
werden

Anbau-, Stufenleiter-, Verrechnungssatz-, Simultanverfahren

Kostenstelleneinzelkosten: konnen einer Kostenstelle eindeutig zugerechnet werden, sie sind hinsichtlich
ihres Entstehungsorts eindeutig lokalisierbar
Kostenstellengemeinkosten: fallen fiir mehrere Kostenstellen gemeinsam an
daher ist eine Schliisselung erforderlich, z.B. nach Flache, Rauminhalt, Verbrauchsstellen
echte Stellengemeinkosten: sind fiir eine einzelne Kostenstelle nicht ausweisbar
unechte Stellengemeinkosten: konnten fiir eine einzelne Kostenstelle ausgewiesen werden,

worauf aber angesichts des dazu erforderlichen Aufwands verzichtet wird

im Betriebsabrechnungsbogen/BAB erfolgt die Verteilung der Kostenarten auf die Kostenstellen
Einzelkostenarten, also Fertigungsmaterial, Fertigungslohne, Sondereinzelkosten der Fertigung,
der Verwaltung und des Vertriebs

diese werden einem Kostentrager unmittelbar zugeordnet
Gemeinkosten werden in Prozent der Einzelkosten aufgeschlagen
daraus ergeben sich die Kalkulationssétze fiir die Zuschlagskalkulation (Kostentragerstiick-
rechnung)
dies erlaubt einen Vergleich im Zeitablauf im selben Betrieb (Zeitvergleich) und einen Vergleich

mit anderen Betrieben (Betriebsvergleich, entspricht nicht Benchmarking)

24 Kostenrechnungssysteme

nach der Verrechnung gibt es
Vollkostensysteme mit Einbeziehung sowohl der variablen als auch der fixen Kosten
Teilkostensysteme mit Einbeziehung nur der variablen Kosten (Grund: fixe Kosten sind nicht

entscheidungsrelevant, da kurzfristig nicht beeinflussbar)

nach der Rechenrichtung gibt es
progressive Systeme, sie gehen von den einzelnen Kosten auf den sich ergebenden Preis incl.
Gewinnaufschlag
retrograde Systeme, sie gehen vom am Markt als realisierbar erachteten Preis auf die einzelnen

Kostenpositionen
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Beispiele
Istkostenrechnung auf Basis der gegenwirtigen Kosten (erfiillt allerdings keine Planungsauf-
gaben)
Normalkostenrechnung auf Basis von Durchschnittswerten der Vergangenheit (dann
Abweichungsanalyse Ist-Soll erforderlich)
Plankostenrechnung auf Basis prognostizierter Kosten
starre Plankostenrechnung bei vorgegebenem fixen Beschiftigungsgrad (Planmengen,
Planpreise)
Vergleich von Istkosten und Plankosten
flexible Plankostenrechnung mit verdnderlichen Beschiéftigungsgraden
Vergleich von Istkosten und Plankosten
mit Aufspaltung einer Kostenabweichung in Beschiftigungsabweichung und
Verbrauchsabweichung
Beschiftigungsgradabweichung infolge Anfall von Leerkosten (ungedeckte
Fixkosten)
Verbrauchsabweichung infolge Mengen- oder Preisabweichung (Unwirtschaft-
lichkeit)
Grenzplankostenrechnung (Plankostenrechnung auf Teilkostenbasis, nur variable
Kosten)
Verzicht auf die Festlegung einer Planbeschaftigung als unrealistisch, nur Ausweis

von Verbrauchsabweichungen

2.5 Kalkulationsverfahren
2.5.1 Progressive Vollkostenrechnung

Verrechnung aller Kostenbestandteile in der Kalkulation und Rechnung von den Kostenpositionen auf

den Preis

Verfahren
einstufige Divisionskalkulation: Umlage der gesamten Kosten der Abrechnungsperiode auf die
Anzahl der insgesamt gefertigten Einheiten (= Stiickkosten), Stiickkosten plus Stiickgewinn
ergibt Angebotspreis
mehrstufige Divisionskalkulation: getrennte Umlage der produktiven und der administrativen
Kosten auf die Anzahl der insgesamt gefertigten Einheiten (evtl. incl. Lagerbestandsverande-

rungen in der Periode), Stiickkosten plus Stiickgewinn ergibt Angebotspreis

Aquivalenzziffernkalkulation: bei Fertigung mehrerer verwandter Produktarten (Sortenferti-
gung)
die Gesamtkosten je Produktart werden indexiert und durch die produzierte Menge

dividiert
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Grundziige der Betriebswirtschaftslehre Kostenmanagement

Kuppelkalkulation: bei der Fertigung von produktionsbedingt fest gekoppelten Neben- und
Haupterzeugnissen (z.B. Mineraldl)
Restwertrechnung bei mehreren anfallenden Nebenerzeugnissen und einem Haupter-
zeugnis
Verteilungsrechnung bei mehreren Haupterzeugnissen und einem anfallenden Nebener-

zeugnis

summarische Zuschlagskalkulation: Kalkulationsbasis sind die Einzelkosten, die Gemeinkosten
werden diesen mit einem einheitlichen Satz prozentual zugeschlagen (aus BAB)
differenzierte Zuschlagskalkulation: Kalkulationsbasis sind die Einzelkosten, die Gemeinkosten
werden mitdifferenzierten Sitzen fiir Material, Fertigung, Verwaltungund Vertrieb zugeschlagen
(aus BAB)
dabei gibt es Sondereinzelkosten, fallen in wechselnder Hohe und unregelmafigen
Abstdnden an (Verzerrung)
es ergibt sich folgendes Kalkulationsschema
Materialeinzelkosten + Materialgemeinkosten = Materialkosten
Fertigungseinzelkosten + Fertigungsgemeinkosten + Sondereinzelkosten der
Fertigung = Fertigungskosten

Materialkosten + Fertigungskosten = Herstellkosten

Immer die grol3e
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Herstellkosten + Verwaltungs- und Vertriebsgemeinkosten + Sondereinzelkosten
der Verwaltung + Sondereinzelkosten des Vertriebs = Selbstkosten

Selbstkosten + Gewinnaufschlag = Angebotspreis

Angebotspreis + Erlosschmélerungen = Netto-Listenpreis

Netto-Listenpreis + MwSt. = Brutto-Listenpreis

Kostentragerzeitrechnung: Periodenerfolg als kurzfristige Erfolgsrechnung
Gesamtkostenverfahren (Bruttoverfahren)
die Produkterlose einer Rechnungsperiode werden allen wihrend dieser Zeit
angefallenen Kosten gegeniibergestellt, Bestandsverdnderungen im Lager werden vorab
herausgerechnet, unabhingig davon, ob die Kosten in dieser Periode tatsdchlich zu

Umsatz gefithrt haben oder nicht

Umsatzkostenverfahren (Nettoverfahren)
unterscheidet danach, ob die angefallenen Kosten in der gleichen oder einer spiteren
Periode zu Umsatz fithren, es werden nur die Kosten verrechnet, die in derselben Periode

zu Umsatz fithren (Nettoverfahren)

Kostentrigerstiickrechnung: Kalkulation
Vorkalkulation zur Angebotserstellung/Planung
Zwischenkalkulation zur Abweichungsiiberpriifung

Nachkalkulation zur Kontrolle

NT: willkiirliche Schliisselung der Gemeinkosten fithrt zur Fixkostenproportionalisierung, daher
kommt es zu falschen Entscheidungen, Grenzumsatz ist nicht ermittelbar, Gewinnschwelle ist nicht
ausweisbar, Gefahr des ,Herausrechnens“ aus dem Markt, Vernachldssigung betrieblicher Engpisse,

wenig aussagefahige Erfolgsanalyse

252 Retrograde Teilkostenrechnung

Erfassung nur der variablen Kostenbestandteile und Rechnung vom am Markt erzielbaren Preis zuriick

auf die einzelnen Kostenpositionen

Deckungsbeitragsrechnung (Marginal Costing)
Deckungsbeitrag ist die Differenz zwischen Umsatz und variablen Gesamtkosten
Deckungsspanne ist die Differenz zwischen Preis und variablen Stiickkosten
der Deckungsbeitrag muss die gesamten Fixkosten abdecken und moglichst einen Gewinn

belassen (Residualgewinn)
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Hintergrund: die fixen Kosten fallen unabhingig von der Beschiftigung an, sind daher
also entscheidungsirrelevant, weil in der Kostenrechnung nicht beeinflussbar, sondern nur
in der Investitionsrechnung, bei Vollauslastung entstehen keine Leerkosten und damit kein
Auslastungsproblem
bei Unterauslastung fallen Fixkosten unverdndert an, auch wenn keine ausreichende
Beschiftigung vorliegt, daher ist es dann sinnvoll, auch Preise zu akzeptieren, die
nicht vollkostendeckend sind, sondern nur teilkostendeckend, weil sie immerhin zur
Vermeidung von Leerkosten beitragen
bei Uberauslastung geht es darum, aus mehreren Beschiftigungsmoglichkeiten die profi-
tabelsten auszuwihlen, dazu dient die Deckungsspanne je Engpassbelegungszeiteinheit,
also der Preis, bei dem nach Abzug der variablen Kosten bei gegebenen Fixkosten der
hochste Stiickgewinn verbleibt
bessere Entscheidungen durch Vermeidung der Proportionalisierung der Fixkosten und

Ausschaltung vergangener Fehlinvestitionen (Sunk Costs)

einstufige Deckungsbeitragsrechnung (Direct Costing)
die Fixkosten werden en bloc vom Deckungsbeitrag abgezogen, um das Betriebsergebnis

zu ermitteln

mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung (Stufenweise Fixkostendeckungsrechnung)
der Fixkostenblock wird hierarchisch in mehrere Bereiche abgestuft und sukzessiv vom
Deckungsbeitrag abgezogen, um das Betriebsergebnis zu ermitteln
meist wird nach Produkt-, Produktgruppen-, Abteilungs-, Bereichs- und Unterneh-
mensfixkosten differenziert
Grund: hoher Anteil der Fixkosten an den Gesamtkosten, vor allem durch Abschreibungen
auf teure Anlagen und Gehalts-/Gehaltsnebenkosten, daher ist eine differenzierte
Analyse wiinschenswert
es entstehen Deckungsbeitrige verschiedener Stufen (z.B. DB I bis DB 5 als Bezugsgro-
Benhierarchie)
diese Deckungsbeitrage geben jeweils Preisuntergrenzen (PUG) an, wie folgt
Preis mit Plangewinn
Preis ohne Gewinn (langfristige PUG), Selbstkosten
PUG ohne Deckung der Unternehmens-Fixkosten (Verlust)
PUG ohne Deckung der Unternehmens- und Bereichs-Fixkosten (Verlust)
PUG ohne Deckung der Unternehmens-, Bereichs- und Abteilungs-Fixkosten
(Verlust)
PUG ohne Deckung der Unternehmens-, Bereichs- Abteilungs- und
Produktgruppen-Fixkosten (Verlust)

Preis ohne Deckung aller Fixkosten, nur der variablen Kosten (kurzfristige PUG)
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Grundziige der Betriebswirtschaftslehre Kostenmanagement

Entscheidungen bei

Management by Objectives, Programmstruktur, differenzierte PUG’, Engpassbelegung

Deckungsbeitragsrechnung mit relativen Einzelkosten
Unterscheidung nach Einzelkosten und Gemeinkosten, wobei Gemeinkosten einer hoheren
Ebene Einzelkosten niedrigerer Ebenen darstellen
Ziel ist, alle Kosten auf der untersten Zurechnungsebene, also als Einzelkosten, auszuweisen
echte Gemeinkosten: nicht weiter differenzierbarer Kostenblock
unechte Gemeinkosten: weiter differenzierbarer Kostenblock, jedoch wird darauf wegen

des damit verbundenen Aufwands verzichtet

VT:
Ermittlung des engpassbezogen optimalen Produktions- und Absatzprogramms bei Vollaus-
lastung, Ermittlung der kurzfristigen und absoluten Preisuntergrenzen bei Unterauslastung,
Entscheidung iiber Auftragsannahme oder -ablehnung bei Uberauslastung, Entscheidung tiber

Make or Buy, Unterstiitzung des Management by Objectives

253 Retrograde Vollkostenrechnung

Erfassung aller Kostenbestandteile und Rechnung vom am Markt erzielbaren Preis zuriick auf die

einzelnen Kostenpositionen
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Zielkostenrechnung (Target Costing)

254

vom am Markt erzielbaren Preis (Target Price) wird zunichst der Plangewinn (Target Profit)
abgezogen (nicht Residuum)
es ergeben sich die maximalen Planselbstkosten (Allowable Costs)
diesen werden die aktuellen Istselbstkosten (Drifting Costs) gegeniibergestellt
liegen die Allowable Costs tiber den Drifting Costs, wird die Differenz als zusitzlicher Gewinn
(Surplus Profit) einbehalten oder fiir ein aggressives Pricing am Markt instrumentalisiert
liegen die Drifting Costs {iber den Allowable Costs, ist ein Marktangebot nicht méglich (denn
der Markt ist nicht bereit, nur deshalb einen hoheren Preis zu bezahlen, weil ein Anbieter
unwirtschaftlich arbeitet)
daher muss diese Zielkostenliicke geschlossen werden, denkbar ist die

Erhéhung der Werthaltigkeit des Angebots, um einen héheren Preis dafiir zu erzielen

Senkung der Kosten fiir die Fertigung, um die Zielkostenliicke zu schlief3en

als Basis fiir den Marktpreis gelten dabei vom Mitbewerb durchgesetzte Preise, evtl. mit Preiszu-
bzw. -abschldgen zur Anpassung abweichender Leistungsfahigkeiten (Preistreppe)
problematisch ist das Vorgehen, wenn es sich um ein innovatives Angebot handelt, fiir das
kein Vergleichsobjekt vorliegt
dann ist eine erstmalige Preisermittlung erforderlich, meist tiber Conjoint Measurement
(Praferenzmessung)
daraus entsteht ein Value Control Chart als Gegeniiberstellung der relativen Kostenanteile
jedes Leistungsmerkmals (Funktion) zu ihrem relativen Wertanteil (vor Gewinn)
ideal ist eine Entsprechung von relativen Kosten- und Wertanteilen, liegen die
Kostenanteile hoher als die zugehorigen Wertanteile, miissen entweder die Kosten
gesenkt oder der Wert erhoht werden (Wertanalyse), liegen die Wertanteile hoher als
die zugehorigen Kostenanteile, entsteht ein Puffer fiir den Ausgleich
wird ein solcher Abgleich bereits in der Vorentwicklungsphase vorgenommen, kdnnen
fir die Entwicklung individuelle Kostenobergrenzen je Leistungsmerkmal (Funktion)
vorgegeben werden (Design to Cost), werden diese auf allen Ebenen konsequent
eingehalten, werden ,Schleifenbildungen® vermieden und ein Zeitvorsprung erreicht,

zugleich wird der Plangewinn realisiert

Progressive Teilkostenrechnung

Erfassung differenzierter Kosten und Rechnung von den Kostenpositionen auf die Gewinnschwelle

Break Even-Analyse (Gewinnschwelle)

allgemein die Menge, bei der die Erlose ausreichen, erstmals alle aufgelaufenen Kosten zu

decken (Quotient aus Fixkosten und Deckungsspanne)
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es konnen verschiedene Break Even-Punkte unterschieden werden
plangewinnwirksamer Break Even-Punkt: Deckung nicht nur aller Kosten, sondern auch
Erzielung eines gewiinschten Gewinns
vollkostenwirksamer Break Even-Punkt: Deckung aller variablen und fixen Kosten, Verzicht
auf Gewinnerzielung
liquiditatswirksamer Break Even-Punkt: Deckung aller ausgabewirksamen, variablen und fixen
Kosten, Verzicht auf die Deckung aller nicht-pagatorischen Kosten und der Gewinnerzielung
(nur kurzfristig moglich)
deckungsbeitragswirksamer Break Even-Punkt: Deckung aller variablen Kosten, Verzicht auf

die Deckung der fixen Kosten und die Gewinnerzielung (nur kurzfristig moglich)

Einflussgrofien (fiir fritheren Break Even-Punkt)

Preis pro Stiick (anheben), variable Stiickkosten (senken), Fixkostenblock (senken)

Sicherheitsspanne: Gibt an, um wie viel Prozent der Absatz zuriickgehen darf, ohne dass dabei die

Gewinnzone verlassen wird

255 Sonderformen der Kostenrechnung

Prozesskostenrechnung (Activity Based Costing)
Kostentréger sind nicht Objekte, sondern Prozesse
die Prozesse werden in Haupt- und Subprozesse sowie Aktivititen unterteilt
fir jeden Prozess werden die Kostentreiber ermittelt
daraus ergeben sich die ,,Einzelkosten® je Prozess als leistungsmengeninduzierte Kosten (Lmi)
~Gemeinkosten® eines Prozesses werden als leistungsmengenneutrale Kosten (Lmn) verrechnet
alle Kosten sollen als Einzelkosten bei jedem Subprozess ausgewiesen werden

die Kosten je Leistungseinheit ergeben sich aus den Lmi-Kosten und den verrechneten Lmn-Kosten

dies ist vor allem hilfreich bei Dienstleistungen, bei denen die Gemeinkosten (Administration)
den weitaus grofiten Anteil ausmachen

diese Gemeinkosten (Lmn) fallen unabhangig von der Anzahl der Leistungseinheiten prozessfix
an, legen sich aber mit steigender Anzahl von Leistungseinheiten immer giinstiger je Einheit

um, die Einzelkosten (Lmi) sind je Einheit fix

Entscheidungen

Preisaufschlag fiir Mindermengen, Mindestauftragsgrofie, Programmplanung

Lebenszykluskostenrechnung (Life Cycle Costing)
Gegeniiberstellung der Kosten und der Erlose wahrend der gesamten Nutzungszeit des Produkts

(anbieterseitig)
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Grundziige der Betriebswirtschaftslehre Kostenmanagement

Vorlaufkosten, z.B. Ideensuche, Forschung und Entwicklung, technische/wirtschaftliche
Tests, MarkterschlieBung, Produktions- und Prozessplanung, Qualititssteuerung,
Lieferantenauswahl, Vertriebsplanung, Schulung/Training, technische Dokumentation,
Logistik, Projektmanagement
Vorlauferlose, z.B. Subventionen, Steuererleichterungen
Nutzungskosten, z.B. Produktpflege, Relaunch, Wartung, Material, Fertigung, Verwaltung,
Vertrieb
Nutzungserlose (Umsitze)
Nachlaufkosten, z.B. Produkthaftung, Entsorgung/Redistribution, Garantie-/Gewéahr-
leistungskosten, Nachbetreuung
Nachlauferl6se, z.B. Desinvestitionserlose, Ersatzteilhandel, Reparaturen, Beratung
die Kalkulation eines Produkts muss die gesamten Kosten und Erlose iiber die Nutzungszeit
abdecken

beschaffungsseitig: Total Costs of Ownership
direkte Kosten der Lieferung (Einstandskosten) +
indirekte Kosten der Lieferung (Administration, Anfragenerstellung, Angebotsvergleich,
Nachverhandlung, Prozessumstellung, Montage, Inbetriebnahme, Versicherung,

Anlaufunterstiitzung) bis ein Gut im Verfiigungsbereich der Unternehmung steht
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3 Bilanzierungsmanagement

3.1 Buchfliihrungsbasis

Externes Rechnungswesen

Transparentmachung der Unternehmenssituation gegeniiber verschiedenen Interessenten-

gruppen

zur Vergleichbarkeit enge rechtliche Regelungen
Dokumentationsgrundsitze (Aufzeichnung, Ordnung und Sicherung von Geschifts-
vorfillen, Nachvollziehbarkeit, Vollstindigkeit, Autbewahrungsfristen, Inventur etc.)
Rahmengrundsitze (Bilanzwahrheit, -stetigkeit, -klarheit etc.)
Systemgrundsitze (Einheitlichkeit, Folgerichtigkeit etc.)
Definitionsgrundsitze (periodengerechte Erfolgsermittlung etc.)

Ansatzgrundsitze (Wahlrechte etc.)

bilanzierungsfihig sind alle Vermogensgegenstinde, die der Unternehmung einen wirtschaftlichen
Vorteil bieten, im Eigentum der Unternehmung stehen, mehrheitlich betrieblich genutzt werden und
verkehrsfahig sind (also einen Marktwert haben)
die Vermogenswerte konnen materieller oder (haufig mehrheitlich) immaterieller Art sein
fiir selbstgeschaffene immaterielle Vermogenswerte besteht ein Bilanzierungsverbot (z.B.

Firmenwert, Markenwert, Kundenwert)

geldwirtschaftliche Vorgidnge umfassen

Einzahlungen und Auszahlungen: Erh6hungbzw. Senkung des Bestands an Zahlungsmitteln, pagatorische
Sichtweise, Ziel ist ein Einzahlungsiiberschuss

Einnahmen und Ausgaben: Erhohung bzw. Senkung des Bestands an Zahlungsmitteln sowie kurzfristigen
Forderungen und Verbindlichkeiten, sind nicht notwendigerweise zahlungswirksam (z.B. Einkauf auf Ziel)
Erlése und Kosten: bewerteter betrieblicher Wertezuwachs bzw. Werteverzehr, z.B. kalkulatorische
Zinsen, Abschreibungen, Wagnisse, Unternehmerlohn, Mieten.

Ertrage und Aufwendungen: bewerteter neutraler und betrieblicher Wertezuwachs bzw. Werteverzehr,

sind nicht notwendigerweise bestandswirksam (z.B. periodenfremd, auflerordentlich, betriebsfremd)
Doppik

die Buchfithrung ist als doppelte Buchfithrung ausgelegt, jeder Geschiftsvorfall beriihrt

mindestens zwei Konten, die Summe auf den beiden Seiten eines Kontos ist immer gleich
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T-Konto

dazu werden zweiseitige Konten angelegt, mit Sollseite (Verpflichtung/Debit) und Habenseite
(Berechtigung/Credit), die Verbuchung findet iiber Buchungssitze statt, keine Buchung ohne
Beleg, die Sollbuchung wird vor der Habenbuchung genannt (z.B. Verbindlichkeiten an Bank,
bei Bezahlung einer Lieferantenrechnung)

einfache Buchungssitze sprechen nur zwei Konten an, zusammengesetzte Buchungssitze
sprechen mehr als zwei Konten an (z.B. bei Gehaltsverbuchung)

bei Aktivkonten werden Zugénge im Soll, Abginge im Haben verbucht, bei Passivkonten

werden Abginge im Soll, Zugdnge im Haben versucht

Hauptbuch

hier werden die Geschiftsvorfille sachlich-systematisch erfasst

Grundbuch

hier werden die Geschiftsvorfille chronologisch erfasst

Bestandskonten

haben einen zeitpunktbezogenen Bestand fiir Aktiva (Vermogen) und Passiva (Kapital/
Verbindlichkeiten)

Erfolgskonten

haben einen zeitraumbezogenen Verlauf an Aufwendungen und Ertragen (Finanzbuchhaltung)

Kontenplan

3.2

System der Konten in einer Unternehmung,

dieser kann grundsatzlich individuell ausgelegt werden, sinnvoll ist aber eine Orientierung
am Industriekontenrahmen/IKR mit getrennter Finanz- und Betriebsbuchfithrung oder am
Gemeinschaftskontenrahmen/GKR mit integrierter Finanz- und Betriebsbuchfithrung
derKontenplan unterteiltsichin Kontenklassen, Kontengruppen, Kontenarten und Einzelkonten

die Buchhaltung erfolgt weitgehend computerisiert und haufig outgesourced (z.B. DATEV)

Bilanz

Bilanzseiten

Aktivseite mit Anlage- und Umlaufvermogen (zur Mittelverwendung)

die Aktiva sind nach steigender Liquidisierbarkeit der Vermogenswerte gegliedert
Anlagevermogen: immaterielle Vermogensgegenstiande, Sachanlagen, Finanzanlagen
Umlaufvermoégen: Vorrite, Forderungen, Wertpapiere, liquide Mittel

aktive Rechnungsabgrenzungsposten (Periodenzuordnung)
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Passivseite mit Eigen- und Fremdkapital (zur Mittelherkunft)
die Passiva sind nach sinkender Frist der Verfiigbarkeit gegliedert

Eigenkapital: gezeichnetes Kapital, Kapitalriicklagen, Gewinnriicklagen, Gewinn/Verlust

Riickstellungen
Verbindlichkeiten aus Anleihen, Krediten, Lieferungen, Wechseln, sonstige, Anzahlungen

passive Rechnungsabgrenzungsposten (Periodenzuordnung)
die Summen auf beiden Bilanzseiten sind stets gleich

Anlagevermogen steht einer Unternehmung dauerhaft zur Verfiigung (ldnger als ein Geschiftsjahr),
Umlaufvermoégen zirkuliert permanent
Bilanztermin
die Bilanz wird fiir gewohnlich fiir ein Geschaftsjahr erstellt, dieses muss nicht mit dem
Kalenderjahr identisch sein
auflerdem gibt es Sonderbilanzen zu Griindung, Umwandlung, Auseinandersetzung, Fusion,

Sanierung, Liquidation, Insolvenz, Vergleich

Die Karrieremesse auf
deinem Campus

Weitere Veranstaltungen und Infos: www.iqb.de
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Rechnungsabgrenzungsposten (RAP)
erfassen Betrage einer anderen Rechnungsperiode
transitorische Posten: Zahlung im alten Jahr, aber auf die Zukunft gerichtet
aktive RAP: Ausgabe vor Aufwand, z.B. Zahlung der Januar-Miete im Dezember des
Vorjahres
passive RAP: Einnahme vor Ertrag, z.B. Erhalt einer Abo-Gebiihr fiir das Folgejahr
antizipative Posten: Zahlung im neuen Jahr, aber auf die Vergangenheit gerichtet
sonstige Verbindlichkeiten: Aufwand vor Ausgabe (z.B. Steuernachzahlung fiir das alte Jahr)

sonstige Forderungen: Ertrag vor Einnahme (z.B. Zinsertrége ex post fiir das alte Jahr)

Riickstellungen
fir Verpflichtungen, die zwar dem Grunde nach feststehen, nicht aber nach ihrem Zeitpunkt
und ihrer Hoéhe (z.B. Pensionszusagen, Gewihrleistungsbetrige, Gewinnsteuerzahlungen,

schwebende Geschifte, Schadensersatzpflichten)

Bilanztransaktionen
Aktivtausch: sowohl Zugang als auch Abgang auf der Aktivseite (z.B. Kasse an Forderungen,
wenn ein Kunde eine Rechnung bar bezahlt)
Passivtausch: sowohl Abgang als auch Zugang auf der Passivseite (z.B. Verbindlichkeiten an

Darlehen, wenn eine Schuld umgewandelt wird)

Bilanzverldngerung: Zugang sowohl auf der Aktivseite wie der Passivseite (z.B. Fuhrpark an
Verbindlichkeiten bei Kauf eines Pkw auf Ziel)
Bilanzverkiirzung: Abgaben sowohl auf der Aktivseite wie der Passivseite (z.B. Verbindlichkeiten

an Bank bei Begleichung eines Kredits)

Eroffnungsbilanz
zum Geschiftsjahresanfang, entspricht in den Bestdnden der Schlussbilanz des vorherigen
Geschiftsjahres

Schlussbilanz
Erfassung tiber ein Schlussbilanzkonto, zugleich Bestidnde der Eroffnungsbilanz des folgenden

Geschiftsjahres

Einzelbewertung
alle Vermogensgegenstdande sind mit ihren Anschaffungs- bzw. Herstellkosten, vermindert um
aufgelaufene Abschreibungen zu erfassen
Ausnahme bei gleichartigen Vermogensgegenstanden: diese konnen im Verbrauchsfolgever-

fahren erfasst werden, z.B. Lagerbestidnde
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Fifo/First in - first out: bei der Erfassung wird unterstellt, dass die zuerst eingegangenen
Bestinde auch zuerst verbraucht werden, daher sind diese mit deren Preis zu bewerten
Lifo/Last in - first out: bei der Erfassung wird unterstellt, dass die zuletzt eingegangenen
Bestinde zuerst verbraucht werden, daher sind diese mit deren Preis zu bewerten
Hifo/Highest in - first out: bei der Erfassung wird unterstellt, dass die Bestdnde mit den
héchsten Preisen zuerst verbraucht werden (wegen der Kapitalbindung), daher sind diese
mit deren Preis zu bewerten

Lofo/Lowest in - first out: bei der Erfassung wird unterstellt, dass die Bestinde mit
den niedrigsten Preisen zuerst verbraucht werden, daher sind diese mit deren Preis zu
bewerten (nur eingeschrankt erlaubt)

Durchschnittspreis: alle Bestinde werden mit ihren jeweiligen Preisen (mengengewichtet

oder —ungewichtet) bewertet

33 Gewinn- und Verlustrechnung

ermittelt den Jahrestiberschuss bzw. -fehlbetrag durch Gegeniiberstellung der Aufwendungen und Ertrage
des Geschiftsjahres in Form von Erfolgskonten
dazu gehoren solche aus gewohnlicher Geschiftstdtigkeit und aufSerordentlichen Leistungen,
neutrale Ertrage/ Aufwendungen,
Ertridge: stammen aus Beteiligungen, Wertpapieren, Zinsen, sonstige Ertrige

Aufwendungen: Abschreibungen auf Wertpapiere, Zinsen, sonstige Aufwendungen

Aufwandskonten stehen im Soll, Ertragskonten im Haben
ist die Sollseite langer als die Habenseite, liegt ein negatives Ergebnis vor (Verlust), welches
das Eigenkapitalkonto belastet
ist die Habenseite ldnger als die Sollseite, liegt ein positives Ergebnis vor (Gewinn), welches

dem Eigenkapitalkonto gutgeschrieben wird

neutrale Aufwendungen
betriebsfremder Aufwand: Werteverzehr ohne betrieblichen Hauptzweck (z.B. Spende)
periodenfremder Aufwand: Werteverzehr in einer vorhergehenden Periode (z.B. Steuernach-
zahlung)

auflerordentlicher Aufwand: Werteverzehr ist unerwartet (z.B. Hochwasserschaden)

neutrale Ertrage
betriebsfremder Ertrag: Wertezuwachs ohne betrieblichen Hauptzweck (z.B. Spekulationsge-
winn)
periodenfremder Ertrag: Wertezuwachsin einer vorhergehenden Periode (z.B. Steuererstattung)

auflerordentlicher Ertrag: Wertezuwachs ist unerwartet (z.B. Buchgewinn bei Verkauf)
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3.4 Jahresabschluss

soll ein den tatsdchlichen Verhiltnissen entsprechendes Bild der Vermégens-, Finanz- und Ertragslage
der Unternehmung bieten

dazu Aufzeichnung simtlicher Geschaftsvorfille eines Geschaftsjahres

zugleich handelsrechtliche Grundlage fiir die Steuerbilanz, teils nach IFRS (International Financial

Reporting Standards) oder US-GAAP (Generally Accepted Accounting Principles)

Funktionen der Zahlungsbemessung und der Information (Dokumentation, Rechenschaft, Publizitat)

besteht aus Bilanz, Gewinn- und Verlustrechnung (bei Personengesellschaften)
zusitzlich aus Anhang und Lagebericht (bei mittel-/grofien Kapitalgesellschaften)
zusitzlich aus Kapitalflussrechnung und Eigenkapitalspiegel (bei Konzernen bzw. grofien

Kapitalgesellschaften)

Anhang
Erldauterung der Bilanzansitze und Bewertungswahlrechte, der Erfolgs- und Finanzlage

dient dem besseren Verstandnis des Jahresabschlusses
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einzigartige Ideen _ .
einzigartige Vielfalt

Sie sind einzigartig? Wir auch!

einzigartige Losu ngen

inzigartiger Arbeitgeber
einzigartiger Auftrag PRI g

Wir suchen

mit den Abschliissen

Mehr Informationen zum Thema Karriere beim BND unter

eBooks kostenlos herunterladen auf bookboon.com

m Click on the ad to read more



http://bookboon.com/
http://bookboon.com/count/advert/79b633e8-defb-406b-9aef-a2fa00abf27c

vor allem Risikolage aus Biirgschaften, Garantieverpflichtungen, Pfandbestellungen, verpfin-
dete Aktien, Aktiva unter Eigentumsvorbehalt, nicht bilanzierte Leasingverbindlichkeiten,
Brandversicherungswerte fiir Sachanlagen, Verbindlichkeiten gegeniiber Vorsorgeeinrichtun-
gen, begebene Anleihenobligationen, wichtige Beteiligungen (Eingehen/Auflosen), aufgeloste

stille Reserven, Erwerb/Verdauf8erung eigener Aktien etc.

Lagebericht
enthélt Geschiftsvorfille besonderer Bedeutung, die voraussichtliche Geschiftsentwicklung,

Forschungs- und Entwicklungsvorhaben etc.

Kapitalflussrechnung
Entwicklung nur der liquiden Mittel (Geldfluss) in der Periode, dabei erfolgt eine indirekte
Ermittlung des Cash-flow (Finanzmittelbestand am Ende der Periode), also Jahresiiberschuss/-
fehlbetrag, zzgl. Abschreibungen/abzgl. Zuschreibungen, zzgl. Riickstellungszunahme/abzgl.

Riickstellungsabnahme

Eigenkapitalspiegel
Veridnderungen des Eigenkapitals (z.B. Kapitalerhohung, Dividendenzahlung) und entspre-
chende Veranderung der Eigenkapitalpositionen (z.B. Gezeichnetes Kapital, Kapitalriicklagen)

Geschiftsbericht
Information fiir die Eigentiimer mit Jahresabschluss, Lagebericht, ggfs. Bericht des Aufsichtsrats,
Vorschlag und Beschluss zur Gewinnverwendung, Testat der Abschlusspriifer
bei AG's zusitzlich Zwischenbericht, bei DAX-Unternehmung auch Quartalsbericht
zu den gesetzlichen Vorgaben kommen freiwillige Angaben hinzu (Selbstdarstellung der

Unternehmung)

strafbare Delikte sind Bilanzfrisur (Tduschung), Bilanzverschleierung (Saldierungen) und Bilanzfalschung

(unzutreffende Angaben)

3.5 Konzernabschluss

Konzern
zwei oder mehr Unternehmen unter einheitlicher Leitung
moglich als Unterordnungs- oder Gleichordnungskonzern
als vertraglicher (aufgrund von Unternehmensvertragen) oder faktischer Konzern (aus
sonstigen Griinden)

als Management-, Finanz- oder operative Holding
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konsolidierter Jahresabschluss, d.h. die Geschiftsbeziehungen der konzernverbundenen Gesellschaften
untereinander sind herausgerechnet (da sonst Aufbldhung der Bilanz)

im Konzern miissen daher einheitliche Bewertungsmafistibe eingehalten werden (die der Obergesellschaft)

3.6 Bilanzpolitik

legale Nutzung von Gestaltungsspielraumen in der Bilanz

formelle Bilanzpolitik durch
Ausweiswahlrechte, z.B. bei minderheitlichen Beteiligungen
Erlduterungswahlrechte, z.B. in Bezug auf die gewéhlte Abschreibungsmethode

Gliederungswahlrechte, z.B. bei Jahresabschlusspositionen

materielle Bilanzpolitik durch
inhaltliche Wahlrechte, z.B. bei Wertansitzen
Ermessenswahlrechte, z.B. hinsichtlich der Abschreibungsmethode

Sachverhaltswahlrechte, z.B. Entscheidung fiir Leasing statt Kauf

strenge Bewertungsprinzipien
Maf3geblichkeit der Handelsbilanz fiir die Steuerbilanz (getrennt zu erstellen)
Einzelbewertung der Vermogensgegenstinde (Ausnahme bei Vorriten)
Stichtagsprinzip durch das Ende des Geschiftsjahrs
Bilanzidentitdt zwischen Schlussbilanz des Vorjahres und Eréffnungsbilanz des Folgejahres
Bewertungsstetigkeit, d.h. Bewertungsmaf3stibe diirfen nicht ohne Grund gewechselt werden
Periodenabgrenzung durch Rechnungsabgrenzungsposten (RAP)
Realisationsprinzip, d.h. nicht realisierte Gewinne diirfen nicht bilanziert, nicht realisierte
Verluste miissen bilanziert werden
Vorsichtsprinzip, d.h. Bilanzierung noch nicht realisierter Verluste, keine Bilanzierung noch
nicht realisierter Gewinne
Imparitatsprinzip, d.h. Niederstwertprinzip bei Aktiva-Bewertung, Hochstwertprinzip bei

Passiva-Bewertung (Vergleich zwischen Buch- und Zeitwert)

Sachanlagevermogen unterliegt der Abnutzung, daher muss es planmaf3ig im Wert abgeschrieben werden
Abschreibungen koénnen bilanziell erfolgen (Ausweis eines niedrigeren Vermogenswerts) oder
indirekt tiber die Gewinn- und Verlustrechnung (kalkulatorische Abschreibungen bei gleich
bleibendem Ausweis des Vermogenswerts)
auflerdem gibt es auflerplanmafliige Abschreibungen aus besonderem Anlass, ausnahmsweise
auch Zuschreibungen bei Wertsteigeerung
die kumulierten Abschreibungen dienen zur Refinanzierung von Anlagen nach deren

Nutzungsende
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Abschreibungen haben bei Reinvestition der Betrige einen Kapazititserweiterungseffekt
(Lohmann-Ruchti)
Berechnungsbasis
leistungsbezogen (z.B. nach produzierter Stiickzahl)
linear-zeitproportional (gleich bleibende Betrage)
degressiv (von Jahr zu Jahr sinkend) um einen festen Prozentsatz (geometrisch-degressiv)
oder einen festen Absolutbetrag (arithmetisch-degressiv), auch progressiv (steigende

Abschreibungssitze/-betrige) oder digital (fallende Abschreibungssitze/-betrige)

3.7 Internationale Rechnungslegung

sukzessive Ablosung der HGB-Grundsitze ordnungsmafiiger
Buchfiihrung fiir die Richtigkeit, Vollstindigkeit, Ubersichtlichkeit, Klarheit
Bilanzierung fiir die Bilanzklarheit, Bilanzwahrheit, Bilanzkontinuitat
Inventur fiir die Vollstindigkeit, Richtigkeit, Wirtschaftlichkeit, Wesentlichkeit, Klarheit,
Nachpriifbarkeit, Rechtzeitigkeit
durch internationale Regelungen (IFRS)
besteht aus Bezugsrahmen (Framework) und einzelfallbezogenen Regeln (Standards) mit

Kommentaren (Interpretations)

rgen. Konnt ihr
;uzen, E.ON?

Lieber Herr Arnold, bei E.ON konnen Sie bereits wahrend des
Studiums lhre Energie entfalten.

Bringen Sie Ihre Begeisterung und lhr Talent bei uns ein und setzen Sie lhr Fachwissen in echte Ideen um. Von
Praktika in den unterschiedlichsten Bereichen unseres Konzerns iiber Abschlussarbeiten bis hin zu Werkstudenten-
tatigkeiten - wir bieten lhnen vielfaltige Karrieresprungbretter. Top-Leistungen honorieren wir mit einer
.Boardkarte” fiir ,on.board”, unserem E.ON Students Program, das lhre Weiterentwicklung individuell fordert.

lhre Energie gestaltet Zukunft.

www.eon-karriere.com
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Grund: internationale Vergleichbarkeit der Jahresabschliisse
Problem: HGB-Standards sind sehr konservativ und rigide (Ziel: Glaubigerschutz), IFRS-Standards
wollen den ,,fairen Wert*“ (Fair Presentation, True and fair View) einer Unternehmung ermitteln (Ziel:
Information der Shareholder)
durch HGBneu (Bilanzmodernisierungsgesetz) erfolgt bereits eine Annaherung an die IFRS-Standards
nach der
Bruttomethode: Verbuchung sowohl nach HGB- als auch nach IFRS-Standards
Deltamethode: Verbuchung nur nach IFRS-Standards, Differenzen werden nach HGB-
Standards verbucht

an der Buchfithrungstechnik dndert sich dabei nichts, der Jahresabschluss weist aber abweichende
Inhalte auf
Bilanz (Statement of Financial Positions)
Gewinn- und Verlustrechnung (Statement of Recognized Income and Expenses)
Eigenkapital-Veranderungs-Rechnung (Statement of Cash-flows), Cash-flow: Differenz
zwischen Einzahlungen und Auszahlungen
Anhang (Notes)
Segmentbericht iiber einzelne Unternehmensbereiche (Segment Reporting)

Ausweis des Gewinn je Aktie (Earnings per Share/EpS)

3.8 Unternehmensbesteuerung

Steuern sind Abgaben ohne konkrete Gegenleistung, die vom Staat allen auferlegt werden, die einen

Steuertatbestand verwirklichen, an den ein Gesetz eine Leistungspflicht kniipft
Steuern sind die wichtigste Einnahmequelle des Staates

Steuern nehmen vielfiltigen Einfluss auf betriebliche Entscheidungen
z.B. Wahl/Wechsel der Rechtsform, Wahl/Wechsel des Standorts, Art der Finanzierung/
Investition, betriebliches Rechnungswesen

im Unterschied dazu
Gebiihren: werden fiir eine bestimmte Leistung der Verwaltung als Amtshandlung bzw. fiir die
Inanspruchnahme offentlicher Einrichtungen und Anlagen (z.B. Abfallbeseitigungsgebiihren)
berechnet
Beitrdge: werden als Aufwandsersatz fiir die Herstellung, Anschaffung und Erweiterung
offentlicher Einrichtungen und Anlagen, durch die der Beitragspflichtige wirtschaftliche
Vorteile erlangt (z.B. Grundstiickerschlielungsbeitrage), berechnet

Steuerpflichtiger ist, wer eine Steuer schuldet, fiir eine Steuer haftet, eine Steuer fiir Rechnung eines
Dritten einzuhalten und abzufithren hat, wer eine Steuererkldrung abzugeben hat, Sicherheit zu leisten,
Biicher und Aufzeichnungen zu fithren oder andere ihm durch Steuergesetze auferlegte Verpflichtungen
zu erfillen hat (6ffentliches Recht)
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Steuerschuldner ist, wer einen Tatbestand verwirklicht, an den das Gesetz die Leistungspflicht kniipft.
Steuertrager ist, wem eine Steuer tatsichlich im Endeffekt belastet wird, dies muss nicht der
Steuerschuldner sein, beides kann auseinander fallen (Steueriiberwélzung), z.B. bei indirekten Steuern
wie MwSt.: Steuerschuldner sind Zwischenabnehmer, Steuertrager sind Endabnehmer

Steuersubjekt ist eine natiirliche oder juristische Person, der ein Steuerobjekt und die damit verbundene
Steuerschuld zugerechnet wird, z.B. bei direkte Steuern wie Lohnsteuer

Steuerobjekt ist ein Tatbestand, der als Basis fiir eine Besteuerung dient, konkretisiert durch die

Steuerbemessungsgrundlage.

Steuergruppen
Substanzsteuern aus dem Besitz eines Objekts (z.B. Kfz-Steuer)
Verkehrsteuern aus Transaktionen von Objekten (z.B. Grunderwerbsteuer)

Verbrauchssteuern aus dem Konsum von Objekten (z.B. Mineralolsteuer)

Steuertarif
durch Formeln oder Tabellen konkretisierte Berechnung der Steuerart, der Steuerbemessungs-
grundlage und des Steuersatzes

Steuerhohe
Durchschnittsteuersatz: durchschnittliche Steuerhohe relativ zur Bemessungsgrundlage
Grenzsteuersatz: Steuersatz fiir die letzte, zu versteuernde Geldeinheit

Flattax: Durchschnittsteuersatz gleich Grenzsteuersatz

BLEKINGE INSTITUTE OF TECHNOLOGY
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Steuererhebung
direkt, d.h. unmittelbar beim Steuersubjekt ansetzend
indirekt, d.h. iiber Vorgénge in der Vermogenssphire und bei der Einkommensverwendung
des Steuersubjekts ansetzend
Steuereinzug
Gemeinschaftssteuern kommen Bund, Lindern und Gemeinden zugute (z.B. MwSt,,
Einkommenssteuer, Korperschaftssteuer)
Bundessteuern kommen nur dem Bund zugute (z.B. Versicherungssteuer)
Landersteuern kommen den Bundeslandern zugute (z.B. Erbschaftssteuer, Schenkungs-
steuer, Kfz-Steuer, Biersteuer)
Gemeindesteuern kommen den Kreisen und kreisfreien Stiddten zugute (z.B. Gewerbe-
steuer, Grundsteuer)
zwischen den Bundesldndern erfolgt ein horizontaler Finanzausgleich (von West nach Ost,
von Siid nach Nord)
zwischen Bund, Landern und Gemeinden erfolgt ein vertikaler Finanzausgleich, iiberwiegend
von Bund und Léndern an die Gemeinden

diese Verteilung ist schwer durchschaubar und ineffizient (Umverteilungsverluste)

Steuerermittlung
Feststellung der Besteuerungsgrundlage, Festsetzung der sich daraus ergebenden Steuerschuld,
Erhebung dieser Steuerschuld beim Steuerschuldner, ggfs. unterstiitzt durch Bufgeld-, Steuer-
straf- und Vollstreckungsverfahren, dagegen konnen Rechtsbehelfs- und Rechtsmittelverfahren

eingelegt werden

wichtige Steuerarten
Einkommenssteuer: direkte Steuer, Personensteuer, Besitzsteuer, Veranlagungsteuer
Ausgangspunkt ist die wirtschaftliche Leistungsfihigkeit natiirlicher Personen, daher
progressiver Tarif, Einkunftsarten sind Land- und Forstwirtschaft, Gewerbebetrieb,
selbststandige Arbeit, nicht-selbststandige Arbeit, Kapitalvermogen, Vermietung/Verpachtung,
sonstige Einkiinfte
Einkiinfte sind der Gewinn oder Einnahmeiiberschuss tiber die Werbungskosten (Kosten zur
Erlangung dieser Einkiinfte)
in Grenzen konnen verschiedene Einkunftsarten miteinander verrechnet werden
zu versteuernde Einkiinfte unter 8.000€ sind derzeit nicht steuerpflichtig, zu versteuernde
Einkiinfte von iiber 52.000€ (jeweils Ledige) unterliegen dem Hochstsatz von 42%, hinzu
kommen ggfs. Kirchensteuer, Solidaritdtszuschlag und Reichensteuer
40% der Bevolkerung zahlen keine Einkommensteuern, 10% der Bestverdienenden bestreiten
tiber 50% des Einkommensteuer- Autkommens

die Einkommensteuer macht knapp 40% des staatlichen Steueraufkommens aus

eBooks kostenlos herunterladen auf bookboon.com


http://bookboon.com/

Grundziige der Betriebswirtschaftslehre Bilanzierungsmanagement

Korperschaftssteuer: ,,Einkommensteuer® der juristischen Personen, sofern sie ihren Geschifts-
sitz im Inland haben, Besteuerungsgrundlage ist die Steuerbilanz (die aus der Handelsbilanz
abgeleitet ist)

ausgeschiittete Gewinne werden hoher besteuert als einbehaltene

Gewerbesteuer: direkte Steuer, Objektsteuer, Aufwandsteuer,

meist bedeutendste Einnahmequelle der Gemeinden

Grundlage ist der Gewerbesteuermessbetrag, auf den ein von Gemeinde zu Gemeinde abwei-
chender Hebesatz angewendet wird

Berechnungsbasis ist der Gewerbeertrag (nicht das Gewerbekapital, da ansonsten Substanz-
besteuerung)

Freiberufler sind von der Gewerbesteuer nicht betroffen

Umsatzsteuer: indirekte Steuer, Objektsteuer, Verkehrsteuer, Selbstveranlagungsteuer
Besteuerungsgrundlage ist der Mehrwert, d.h. der Umsatz abzgl. aller Vorleistungen, auf die
Vorsteuer beim Bezug gezahlt wurde (Allphasen-Netto-Umsatzsteuer)

Steuertrager sind private Endabnehmer, Steuerschuldner sind gewerbliche Zwischenabnehmer
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V Wachstum und Entwicklung
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1 Expansion der
Unternehmensaktivitaten

1.1 Wachstumsoptionen

Wachstumsrichtung
internes Wachstum (organisch), Problem: Langsamstrategie

externes Wachstum: durch Kooperation, Konzentration oder Fusion

Bindungsintensitat
wirtschaftliche Selbststindigkeit: die Unternehmung kann Entscheidungen ohne Druck von
auflen, eigenstdndig treffen
rechtliche Selbststandigkeit: die Unternehmung kann ihre eigenstandige, vertraglich kodifizierte

Struktur beibehalten

Arten der Unternehmensverbindung

Kollusion
die beteiligten Unternehmen behalten ihre rechtliche und wirtschaftliche Selbst-
standigkeit, der Wettbewerb untereinander ist jedoch eingeschréankt

Kooperation
die beteiligten Unternehmen behalten ihre rechtliche Selbststindigkeit und
schranken ihre wirtschaftliche Selbststandigkeit in Bezug auf den Kooperations-
zweck partiell ein

Konzentration (Acquisition)
die beteiligten Unternehmen bleiben rechtlich selbststandig und schranken ihre
wirtschaftliche Selbststandigkeit mehr oder minder stark ein

Fusion (Merger)
mindestens eines der beteiligten Unternehmen verliert seine rechtliche und seine

wirtschaftliche Selbststandigkeit

1.2 Formen der Unternehmenskollusion
1.2.1 Bewusstes Parallelverhalten

gleichformiges Verhalten von Wettbewerbern, ohne dass eine bewusste Abstimmung stattfindet
nicht alle dhnlichen Marktverhaltensweisen (Conduct) oder Marktergebnisse (Performance) sind auf
Wettbewerbsbeschriankung zuriick zu fithren, sondern kénnen allein auf der Marktstruktur (Structure)

basieren
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typisch fiir enge Oligopole: Erklarung durch einfach-geknickte Preis- Absatz- Funktion (Sweezy)
fiir keinen der Anbieter ist es individuell lohnend, vom gleichen Marktpreis abzuweichen

bei isolierter Preiserh6hung folgen die Wettbewerber nicht, die Nachfrage wandert zu diesen ab
bei isolierter Preissenkung folgen die Wettbewerber, sodass dadurch kein Marktanteilsgewinn

moglich ist

1.2.2 Abgestimmte Verhaltensweise

Parallelverhalten aufgrund von Abstimmung, ohne schriftliche Fixierung (Gentlemen's Agreement/

Frithstiickskartell), auf kaufménnischer ,,Ehre® basierend, keine formalisierte Koordinierung

Problem: Marktabdeckung fraglich (Auflenseiter, internationaler Wettbewerb)
gegenseitiges Misstrauen fiithrt zu dokumentierten Abkommen

Kronzeugenregelung (Rat race) mit Strafnachlass fiir freiwillige Meldung vor Entdeckung

1.2.3 Kartell

Zusammenarbeit rechtlich selbststindiger Unternehmen mit dem Ziel der Beschrinkung des
Wettbewerbs untereinander (Unterschied zur Kooperation), die wirtschaftliche Selbststandigkeit wird
insoweit eingeschrinkt (es besteht aber keine einheitliche Leitung/Unterschied zum Konzern), Basis ist

ein Kartellvertrag (Unterschied zu abgestimmter Verhaltensweise)

» |ch arbeite dort, wo Bank und
Nachhaltigkeit aufeinandertreffen.

Wir unterstiitzen nicht nur nachhaltige Projekte weltweit, sondern auch die Entwicklung unserer Talente. So
wie Vanessa Eidt. Nach einem Praktikum 2010 setzt sie ihren Weg bei der KfW jetzt als Trainee fort — der
fihrt sie schon bald zu einem Auslandsaufenthalt nach Mosambik. Und wann fangen Sie an?
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nach § 1 GWB verboten (entsprechende Vertrage sind daher unwirksam/nichtig), allerdings
zahlreiche Ausnahme (§$ 2, 3 GWB)
Form: meist GbR

Problem: Auflenseiter unterlaufen das Kartell, Whistleblower verrat Kartellisten

Arten von ausnahmsweise erlaubten Kartellen
Normen- und Typenkartell
Kalkulationsverfahrenskartell
reines Exportkartell
Konditionenkartell
Rabattkartell
Spezialisierungskartell
Kooperationskartell
Rationalisierungskartell (niederer und hoherer Ordnung)
Exportkartell mit Inlandswirkung
Strukturkrisenkartell
Importkartell
Sonderkartell (mit Genehmigung des BMfW)

Arten von in jedem Fall verbotenen Kartellen
Preiskartell (Einheits-, Mindest-)
Quotenkartell
Submissionskartell
Syndikat
Gewinnverteilungskartell
Markenschutzkartell
Gebietskartell

1.3 Formen der Unternehmenskooperation
1.3.1 Einteilungskriterien

nach dem Inhalt
einzelne oder verschiedene Funktionsbereiche umfassend
nach der Art
homogen, heterogen, lateral
nach der Richtung
horizontal, vertikal vorwértsintegrierend, vertikal riickwirts integrierend
nach der Reichweite

konzernintern, konzerniibergreifend
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nach der Intensitdt
lose, straff
nach der Raumerstreckung
national, international
nach der Organisation

fokal (leitendes Unternehmen), gleichberechtigt

1.3.2 Temporare Formen
1.3.2.1 Innenwirkung

Partizipation vertikal angelegt, ohne eigene Rechtsform, sondern auf Basis von Vertrag, nach auflen hin
nicht sichtbar
kurzfristig, nur Teilbereiche der Unternehmung umfassend, fithrt zu Partizipationsgeschaft
(eine Unternehmung allein kann oder will eine marktgewiinschte Leistung nicht erbringen,
Griinde: fehlende Kernkompetenz, Risikoaversion)
jeder Partizipient tritt in eigenem Namen, aber fiir gemeinschaftliche Rechnung auf

(Schliisselung), gesamtschuldnerische Haftung

Interessengemeinschaft (IG)
Langfristig horizontal angelegt, einzelne betriebliche Funktionen umfassend, keine gegenseitige
Kapitalbeteiligung, keine Wettbewerbsbeschrankung als Absicht (ansonsten kartellrechtsrele-
vant)
als GbR oder e.V. angelegt (eigene Rechtsform), eigener Name — auf Rechnung der IG
Gewinnpoolung und Verteilung des Gewinns nach festgelegtem Schliissel, dazu rechnungsle-
gungsbezogene Vereinheitlichungen (Bilanzstichtag, Abschlussschema, Bewertungsrichtlinien

etc.)

1.3.2.2 Auflenwirkung

Arbeitsgemeinschaft
informell, ohne eigene Rechtsform, sondern auf Basis von Vertrag, eigener Name - eigene
Rechnung
Rechtsbeziehungen zwischen der Arge und dem Auftraggeber einerseits (gesamtschuldnerisch)
sowie zwischen der Arge und den teilnehmenden Unternehmen andererseits
substitutive Anbieter (Mengenteilung zur Risikostreuung) oder komplementire Anbieter
(Artteilung wegen gewolltem oder kundengewiinschtem Systems Selling), vor allem bei

Grof3projekten
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Grundziige der Betriebswirtschaftslehre Expansion der Unternehmensaktivitaten

Konsortium
formal, horizontal (Risikoteilung) oder vertikal (Systems Selling) angelegt, eigene Rechtsform
(GbR), eigenes Vermégen, eigene Geschiftsfithrung/Haftung/Leistungsverrechnung etc.,
eigener Name - eigene Rechnung
Erkennbarkeit der Konsorten
offenes Konsortium: die einzelnen Konsorten sind nach auflen hin erkennbar
stilles Konsortium: nur das Konsortium tritt auf, die Konsorten sind nicht ohne Weiteres
erkennbar
Arbeitsteilung
Konsortium mit gleichberechtigten Konsorten
Konsortium mit Konsortialfithrer und Subkontraktoren
bei eigenem Wertschopfungsanteil als Generalunternehmer
ohne eigenen Wertschépfungsanteil als Generaliibernehmer
haftet im Auflenverhiltnis dem Kunden gegeniiber, im Innenverhiltnis haftet jeder
Konsorte nur mit seinem Anteil

Beispiel: Bankgeschift (z.B. IPO) oder Baugrofiprojekte

/ AARHUS 7T [ ermo
. AACSB T
W  UNIVERSITY =55w) 7 EQUIS

BUSINESS AND SOCIAL SCIENCES N~ ACCREDITED

MA INn Cor

Communicatio

i

School of Business and Social Our Master's degree programme in

Sciences is part of Aarhus University ~ Corporate Communication provides

which is ranked among the top100 _the qualifications needed for effec-

universiti SO rld.due tofits tive corporate communication at

high stan loth educgtion the strategic and operational Read more
and resed level. bss.au.dk/studyprogrammes
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133 Dauerhafte Auslegung
1.3.3.1 Branchenweite Reprisentanz

Unternehmensverband
Wirtschaftsfachverband (nach Wirtschaftszweigen organisiert), Spitzenverband der Industrie
(BDI), Arbeitgeberverband (BDA)
Ziel: Lobbyismus, Vertretung der Brancheninteressen im politischen Kriftefeld

nicht einzelunternehmerisch ausgelegt, keine Wettbewerbsbeschrankung

Kammer
Gebietskorperschaft des offentlichen Rechts mit gesetzlich definierten Aufgaben (IHK'en,
HWZK'en, AWK'en)
Selbsthilfeorganisation der Wirtschaft, Forderung der Interessen der Mitglieder, fairer
Wettbewerb, Wahrung von Sitte und Anstand im Geschiftsverkehr, Information/Beratung,

Sachverstandigenwesen

1.3.3.2 Branchenselektive Formen

Strategische Allianz

meist horizontale Zusammenarbeit direkter (aktueller oder potenzieller) Wettbewerber in
Bezug auf Kernerfolgspotenziale (,strategisch®), Mischform zwischen Kooperation und
Wettbewerb (Coopetition), z.B. Star Alliance/Lufthansa

Motive: Internationalisierung der Markte, steigende FuE-Aufwendungen, verkiirzte Lebenszy-
klen, Nutzung gegenseitiger Kernkompetenzen, Nutzung von Skaleneffekten, Markterschlie-
Bung, Risikoteilung

dauerhaft und evolutionir angelegt zur Steigerung der gemeinsamen Wettbewerbsfahigkeit

durch Poolung von Ressourcen

Strategisches Netzwerk
meist vertikale (stufentibergreifende) Zusammenarbeit von Unternehmen in Bezug auf ihre
Kernkompetenzen (Wertschopfungspartnerschaften)
es entsteht ein virtuelles Unternehmen (z.B. Keiretsu/Japan), keine hierarchische Struktur, keine
einheitliche Fithrung, rechtsformenfrei, haufig auch vertragsfrei

meist fokales Unternehmen als Koordinator, setzt sehr gute informationelle Vernetzung voraus
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14 Formen der Unternehmenskonzentration
1.4.1 Beteiligung
Beteiligung = Acquisition
Minoritdt: 1-25% oder 25,1-49.9%
Paritét: 50%
Majoritit (am Beispiel AG)
einfache Mehrheitsbeteiligung 50,1-75%
qualifizierte Mehrheitsbeteiligung 75,1-99,9%
Besonderheit: ab 95,1% Squeeze out (Abfindung der Restaktionire)
ab 30% Anteil: 6ffentliches Umtauschangebot an Aktionére erforderlich

von einer Unternehmung, an der eine andere mehrheitlich beteiligt ist, wird vermutet, dass sie abhédngig

ist, diese Vermutung ist widerlegbar (z.B. bei Hochststimmrechten, Vorzugsanteilen)
aktive Beteiligung / passive Beteiligung (z.B. zur Existenzsicherung)

Spezialfall Konzern
Unterordnungskonzern
Vertragskonzern, Vertragsarten:
Beherrschungsvertrag (mit eindeutigem Weisungsrecht)
Gewinnabfiihrungs-/Teilgewinnabfithrung (gesamter oder teilweiser Gewinn)
Gewinn-/Teilgewinngemeinschaft (Gewinnpool mit Verteilungsschliissel)

Betriebspacht-/-liberlassungsvertrag (Betreibermodell)

beherrschende Beteiligung (faktischer Konzern)

z.B. personelle Verflechtungen, intensive Geschiftsbeziehungen
Gleichordnungskonzern (einheitliche Leitung ohne beherrschenden Einfluss, evtl. Uberkreuzbeteiligung)
Holding (operative, Finanz-, Management-Holding)

1.4.2 Ubernahme

Ubernahme = Merger
Beherrschung: 100%
Eingliederungsvertrag (bei mehr als 95% Beteiligung, gegen angemessene Abfindung
ausgesperrter Gesellschafter), iibernommene Unternehmung bleibt rechtlich selbststindig
Verschmelzung ({ibernommene Unternehmung verliert ihre rechtliche Selbststandigkeit)
durch Aufnahme: Ubertragung des Vermdgens von einer Unternehmung auf eine bereits
bestehende andere

durchNeugriindung: Ubertragung des Vermdgensaufeine neugegriindete Unternehmung
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Grundziige der Betriebswirtschaftslehre Expansion der Unternehmensaktivitaten

Art der Ubernahme
einvernehmlich (freundlich)
ohne Einvernehmen/feindlich (Raider/Unfriendly Takeover, Hostile Takeover)
Mafinahmen zur Abwehr feindlicher Ubernahmen

Sperrminoritét eines verldsslichen Partners
Erwerb eigener Anteile (max. 10% bei AG’s)
selbstgesuchter Ubernehmer, wenn keine andere Wahl bleibt (White Knight)
Stimmrechtsbeschrankung, sofern zulédssig (Poison Pill)
eigene Wertsteigerung (damit Verteuerung einer Ubernahme)
vinkulierte Namensaktien (Aktienbuch, nur mit Zustimmung der Restaktionare)
gestaffelte Vertragslaufzeit der Aufsichtsorgane (dadurch wenigsofortiger Einfluss)
aggressive Offentlichkeitsarbeit gegen Ubernahme (z.B. Mannesmann/Vodafone)
Einleitung gerichtlicher Verfahren (zur Verzégerung)
Gegenangrift (PacMan, z.B. Volkswagen gegen Porsche)
proaktive Behinderung der Umstrukturierung (z.B. Beschiftigungsgarantie,
Standortgarantie)
Verduflerung fiir Ubernehmer werthaltiger Unternehmensbeteiligungen (Crown

Jewels)

the recycling company ALM

Fir die unter Umstanden schonste Art des
Recycling sind wir leider nicht zustindig.

Die Natur, das Leben an sich, ist ein unendlicher Kreislauf, alles ist im Werden, Sein und Vergehen begriffen. Aus
Alt entsteht immer wieder Neu: Nichts wird wirklich verbraucht, keine Energie geht verloren. Diesen Prozess des
Recycling intelligent zu unterstitzen und die positiven Effekte nutzbar zu machen, ist die Aufgabe der ALBA Group:
Mit rund 200 Unternehmen weltweit sind wir die Recycling Company.
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Stufenablauf
Auswahl der Zielunternehmung
Ansprache der Unternehmensfithrung, evtl. tiber die M&A-Abteilung einer Investmentbank
Abschluss einer Vertraulichkeitserkldrung (Non Disclosure Agreement)
Abschluss einer Absichtserklarung (Letter of Intend)
detaillierte Bucheinsicht zur Verifizierung der tatsachlichen Vermdgens- und Liquiditatslage
(Due Diligence)
Strukturierung der Transaktion
Unternehmensbewertung/Preisfindung nach kumulierten Bilanzwerten, Borsenkurs oder
Marktwert des Eigenkapitals
Vertragsabschluss
ggfs. Anmeldung/Erlaubnis der Wettbewerbsbehorde

Eigentumsiibergang

143 Marktbeherrschung

marktbeherrschend ist eine Unternehmung, die in ihrem relevanten Markt ohne Wettbewerber ist oder

keinem wesentlichen Wettbewerb ausgesetzt ist

oder wenn die Unternehmung eine im Verhaltnis zum Wettbewerb iiberragende Marktstellung hat

eine solche Marktbeherrschung wird vermutet, wenn eine Unternehmung allein mindestens {iber 33%
Marktanteil verfiigt oder hochstens drei Unternehmen zusammen iiber mindestens 50% Marktanteil

oder hochstens fiinf Unternehmen zusammen iiber mindestens 67% Marktanteil

dann kann das Kartellamt eine Missbrauchsaufsicht ausiiben, d.h. priifen, ob das/die Unternehmen
bestimmte Marktverhaltensweisen und Marktergebnisse nur deshalb realisieren kann/kénnen, weil es/sie

marktbeherrschend ist/sind (dies unter Wettbewerb also nicht moglich wire), dann kann es gegensteuern

es ist also nicht die Marktbeherrschung verboten, sondern nur das missbrauchliche Ausnutzen dieser

Marktbeherrschung

Indikatoren dafiir sind
Behinderung anderer Unternehmen im Wettbewerb, z.B. Kopplungsvertréige, Ausschliefllich-
keitsbindungen, Bonussysteme, Liefersperren
Ausbeutung durch Preise und Preisbestandteile, z.B. Konditionenspreizung, Nachfragemacht

Diskriminierung durch ungerechtfertigte unterschiedliche Behandlung
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Probleme
Abgrenzung des relevanten Markts
diese erfolgt sachlich, raumlich und zeitlich
das Kartellamt ist stets an einer engen Abgrenzung interessiert, die beteiligten

Unternehmen an einer weiten, fiir die Abgrenzung gibt es keine verldssliche Theorie

Verhalten, das unter Wettbewerb nicht moglich ware
Wettbewerb ist ein Entdeckungsverfahren, dessen Verhaltensweisen nicht vorhersagbar
sind, denn dann briauchte man keinen Wettbewerb, wie ein Verhalten also unter
Wettbewerb aussidhe, wenn es keinen/keinen hinreichenden Wettbewerb gibt, ist daher

nicht bestimmbar, damit auch kein missbrauchliches Verhalten

Kartellgesetz (GWB) mehrfach novelliert und verscharft, dennoch schwach, die war von den ,Vitern

der Marktwirtschaft“ so gewollt

1.4.4 Fusionskontrolle

soll das Entstehen oder Verstirken einer marktbeherrschenden Stellung bei Zusammenschliissen
verhindern
daher besteht Anmelde-/Anzeigepflicht beim Kartellamt (BKartA), mit Erlaubnis darf der
Zusammenschluss vollzogen werden, ohne Erlaubnis nicht, es konnen Auflagen erteilt werden
fir die Anmeldung/Anzeige gibt es Eingreifkriterien (Umsatzgrof3e), in bestimmten Fallen gilt
aus fristgeméfle Ausbleiben eines Widerspruchs des Kartellamts als Erlaubnis
Erlaubnis ist moglich, wenn die Unternehmen nachweisen, dass dadurch eine Verbesserung
der Wettbewerbsbedingungen eintritt, welche die Nachteile der Marktbeherrschung tiberwiegt
eine Entflechtung bereits gegebener Zusammenschliisse ist jedoch nicht moglich
eine Ausnahmegenehmigungdes Bundeswirtschaftsministersisttrotz Versagung einer Erlaubnis

moglich, wenn iibergeordnete gesamtwirtschaftliche Griinde vorliegen (z.B. E.on-Fusion)

als Zusammenschliisse gelten
Verschmelzung von Unternehmen
Spaltung von Unternehmen und Neuaufteilung
Vermogensiibertragung von Unternehmen
Erwerb von Anteilen an einer anderen Unternehmung
Griindung eines Gemeinschaftsunternehmens
Abschluss von Unternehmensvertrigen
personelle Verbindung von Unternehmen

sonstige Begriindung eines beherrschenden Einflusses
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Grundziige der Betriebswirtschaftslehre Expansion der Unternehmensaktivitaten

Spezialfall Joint Venture
gemeinschaftlich gefithrte Unternehmung, die beteiligten (zwei oder mehr) Partner bleiben ansonsten
rechtlich und wirtschaftlich selbststindig

oft im Auslandsgeschift veranlasst durch Gastlandbestimmungen (Local Content)

Auslegung
nach der Richtung: horizontal, vertikal, diagonal
nach dem Inhalt: substitutiv, komplementér, neutral
nach der Anzahl der Beteiligten: bilateral (Dual Joint Venture), multilateral
nach dem Zeithorizont: kurzfristig, mittelfristig, langfristig
nach den Beteiligungsverhéltnissen: Minoritit, Paritdt, Majoritdt
nach den betroffenen Funktionen: Beschaffung, Produktion, Absatz, Finanzen, FuE etc.

nach dem Ressourceneinsatz: Kapital, Know-how, Personal etc.

Vertragsinhalte
Zielsetzung, Dauer, Vertraulichkeit, Rechtsform, Gerichtsstand, Kompetenzregelung, Kapital-
hohe/Beitragspflicht, Bewertung der eingebrachten Ressourcen, Gewinn-/Verlustverteilung,

Haftung, Gebiihrentragung, Regelung bei Meinungsverschiedenheiten, Verkaufsrechte der

Partner, Beendigung etc.

Im Leben und im Job: ,Ich iibernehme Verantwortung.”

Ozgiil Bohlen ist studierte Chemieingenieurin - sie liebt die Natur in ihrer ganzen Vielfalt: ,Den ersten Kontakt zu
MEWA hatte ich schon im Studium. Heute arbeite ich als technische Assistentin der Geschaftsfiihrung. Was mir ge-
fallz Das Unternehmen pflegt eine besondere Kultur des Miteinanders und gibt einem das gute Gefiihl, dass man
gebraucht wird. MEWA st fiir mich ein tolles Vorbild in Sachen Umweltschutz und gelebte Nachhaltigkeit.”

R e, St e

Mit einem Klick zum Karriereeinstieg: % M E WA

www.karriere-bei-mewa.de : TEXTIL-MANAGEMENT
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um Patt-Situationen bei hdufigen 50 : 50 J.V. zu vermeiden, wird eine Entscheid nach jeweiligem

Spezialbereich festgelegt, sofern keine Einigung erzielt werden kann

1.5 Diversifikation

Optionen des Unternehmenswachstums
Ansoft-Matrix: gefertigte Produkte und bearbeitete Markte, jeweils bestehend oder neu
bestehende Produkte auf bestehenden Markten verstarkt anbieten: Marktdurchdringung
durch Intensitatssteigerung (kiirzerer Lebenszyklus)
durch Kundenlieferanteilserhohung (Richtung Single Sourcing)
durch Kundenabhiéngigkeit (technische, wirtschaftliche, vertragliche Gebundenheit)
durch Kundenriickgewinnung (Customer Recovery)
bestehende Produkte auf neuen Mérkten anbieten: Marktausweitung
durch Konkurrenzverdriangung (,,Eroberung®)
durch Gebietsausdehnung (rdumlich)
durch Présenzstreckung (zeitlich)
durch Produktwandel (subjektive Wahrnehmung eines objektivunverédnderten Produkts)
neue Produkte auf bestehenden Markten anbieten: Produktausweitung
durch Up Selling (Produktkarriere)
durch Cross Selling (andere Produktkategorie)
durch Zusatzverkiufe (Add on, Bundling, Unbundling)
durch Brand Set-Alternative (Dual-/Polyloyalitét)
neue Produkte auf neuen Miérkten anbieten: Produkt-Markt-Entwicklung
durch Marktschaffung (Kaufkraftschopfung)
durch Mitbewerberpartizipation (Anhéngen an Trend)
durch Systemwechsel (bei abweichenden Angebotssystemen am Markt)

durch Problemweckung (Nachfragegenerierung)

Diversifikation
homogen (auf verwandte Geschiftsfelder bezogen)
horizontal (auf der gleichen Wertschopfungsstufe)
materialtreu, wissenstreu, problemtreu
vertikal (auf einer anderen Wertschopfungsstufe)
vorgelagert (upstream)
nachgelagert (downstream)
heterogen (auf nicht verwandte Geschiftsfelder bezogen)
medial (auch diagonal), andere Marktstufe und dhnliche Branche (z.B. Pepsi)
lateral, gleiche Marktstufe und andere Branche (z.B. Masterfoods)

konglomeral, andere Marktstufe und andere Branche (z.B. Dr. Oetker)
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Ziel
Nutzung von Synergie-Effekten (2 + 2 = 5-Effekt)
aber im Wesentlichen nur Synergiepotenziale, die erst gehoben werden miissen, dies scheitert
haufig

daher Diversifikationsabschlag bei der Unternehmensbewertung

Wachstumsgrenzen durch Markteintrittsschranken (Barriers to Entry), u.a.
hohes Mindestinvestitionsvolumen zur Nutzung von Betriebsgréflenvorteilen
mindestens erforderliche Programmbreite, um wettbewerbsfihig zu sein
Uberwindung evtl. Umstellungskosten bei Abnehmern
Standortlimitationen (natiirliche Monopole)
verstopfter Zugang zu Vertriebskanélen
hoheitliche Beschrankungen, insb. Protektionismus

Gewerbliche Schutzrechte wie Patente etc.

Ertragsgrenzen durch Marktaustrittsschranken (Barriers to Exit), u.a.
Verwertung aufgegebener technischer Anlagen
Kompensation remanenter Kosten (Kostenhysterese)
Vermeidung von Konventionalstrafen aus mangelnder Vertragserfiillung
gesellschaftliche Probleme (Imageschaden)
Bedienung von Sozialleistungen (Sozialplan)
Riickerstattung erhaltener Transferleistungen

emotionale Restriktionen (Tradition)
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2 Internationalisierung der
Unternehmensaktivitaten

2.1 Marktbearbeitung

Being international: Abstimmung der nationalen Aktivititen

2.1.1 Marktwah! und Marktrisiken

ca. 25% des deutschen BIP sind vom Auslandsabsatz abhingig, Tendenz steigend

jeder vierte deutsche Arbeitsplatz hdangt an der Internationalisierung von Unternehmen

Internationalisierung
Management aller Unternehmensaktivitaten bei Geschaftstatigkeit tiber Lindergrenzen hinweg
internationale Arbeitsteilung ist zwangsldufig und bietet allen Beteiligten nur Vorteile (David

Ricardo, Adam Smith, Michael E. Porter etc.)

BAIN & COMPANY (X

f

News, Lvents wnd
Bain Susightc

www.fucebook.com/B;‘:inCompuny People Passion. Results

VESTOR

Bainies machen den Unterschied. Wir reden Klartext. Und sind konsequent ergeb-
nisorientiert. Der Erfolg gibt uns Recht: Als eine der drei weltweit fihrenden Mana-
gementberatungen gewinnt Bain & Company seit Jahren kontinuierlich Marktanteile.

Wachsen Sie als Wirtschaftswissenschaftlerln mit uns. Als Praktikant, Universitdts-
absolvent oder Professional. Und ibernehmen Sie frishzeitig Verantwortung — in
einem Team herausragender Képfe, die man nicht iber einen Kamm scheren
kann. Was Sie dazu mitbringen sollten? Einen exzellenten Abschluss, Auslands-
und Praxiserfahrung und lhren unternehmerischen Weitblick. Neugierig? Dann
finden Sie heraus, ob auch in lhnen ein Bainie steckt: www.joinbain.de

Bain & Company wurde 2012 zum zehnten Mal in Folge zur ,Best firm to work for” gewdhlt.
@ Our philosophy: True North — we tell it like it is.
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Kriterien fiir internationale Unternehmen, u.a.
Anzahl/Anteil der ausldndischen Betriebsstitten
Zahl/Anteil der auslindischen Gesellschafter
Anteil des im Ausland erzielten Umsatzes am Gesamtumsatz
Anteil der ausldndischen Mitarbeiter an allen Mitarbeitern
strategische Ausrichtung der Unternehmung

Denk- und Verhaltensweisen im internationalen Maflstab

Marktwahlentscheidung
Anforderungen der Unternehmung an einen Markt abhéngig von den Leistungsaussichten des

Marktes fiir die Unternehmung

dazu vielfiltige, aussagefdhige Informationsquellen, u.a.
Industrie- und Handelskammern (IHK'en)
Auflenhandelskammern (AWK'en)

Internationale Handelskammer (ICC)

Bundesstelle fiir Auflenhandelsinformationen (BfAI)
Statistisches Bundesamt, Statische Landesamter
Auswirtiger Dienst (AufSenministerium)
Landervereine

Botschaften/Konsulate

Kredit- und Marktforschungsinstitute

Bundesamt fiir gewerbliche Wirtschaft
Ausstellungs- und Messe-Ausschuss der deutschen Wirtschaft (AUMA)
wirtschaftswissenschaftliche Institute

Verbinde

Marktrisiko
auf Auslandsmirkten herrscht dennoch ein Informationsdefizit, dies bedeutet ein implizites
Risiko
Beherrschung durch Risikoanalyse, -strukturierung und -bewertung
dazu gibt es vielfache Bewertungskonzepte, vor allem verbale und nummerische, anhand
objektiver (metrischer) oder subjektiver (kategorialer) Kriterien, und zwar ein- oder mehr-
dimensional
das bekannteste Konzept ist der BERI-Index (nummerisch, subjektiv, mehrdimensional) auf

Basis einer Delphi-Expertenbefragung
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Grundziige der Betriebswirtschaftslehre Internationalisierung der Unternehmensaktivitaten

BERI: Business Environment Risk Information

dieser fasst das Risiko in drei Gruppen zusammen
Politikrisiko (Political Risk Index/PRI): wie tangieren Mafinahmen der Politik, soziale
und politische Unruhen, Krieg etc. die Geschiftsaktivitdten, die entsprechenden Kriterien
werden gewichtet und mit 0-100 Punkten bewertet
Geschiftsrisiko (Operational Risk Index/ORI): wie tangieren Wechselkursrisiken, Han-
delshemmnisse, Einfuhrbeschrankungen, Zahlungsunfihigkeit etc. die Geschéftsaktivi-
taten, die entsprechenden Kriterien werden gewichtet und mit 0-100 Punkten bewertet
Riickfiihrungsrisiko (Remittance and Repatriation Factor Index/RFI): wie tangieren Be-
schrankungen durch Enteignung, Nationalisierung, Konfiszierung etc. die Geschéftsakti-
vitdten, die entsprechenden Kriterien werden gewichtet und mit 0-100 Punkten bewertet
die Summe der Kriterien ergibt das Gesamtrisiko (Profit Opportunity Recommendation
Index/PORI), er umfasst 0-300 Punkte und empfiehlt abgestuft Verzicht auf
Auslandsaktivititen, Auslandsaktivititen durch Auflenhandel, Auslandsaktivitaten

durch Vertragsbindung, Auslandsaktivitidten durch Direktinvestition

weitere relevante Risiken sind das Sicherheitsrisiko als Gefahr fiir Gesundheit, Freiheit und Leben der
Mitarbeiter und ihrer Angehorigen vor Ort sowie das fiskalische Risiko, das aus der landesspezifischen

Finanzpolitik folgt

Empowering People.
Improving Business.

Bl Norwegian Business School is one of Europe’s
largest business schools welcoming more than 20,000
students. Our programmes provide a stimulating
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and multi-cultural learning environment with an
international outlook ultimately providing students
with professional skills to meet the increasing needs
of businesses.

Bl offers four different two-year, full-time Master of
Science (MSc) programmes that are taught entirely in
English and have been designed to provide professional
skills to meet the increasing need of businesses. The
MSc programmes provide a stimulating and multi-
cultural leaming environment to give you the best
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f \ platform to launch into your career.
|

/ ; * MSc in Business

* MSc in Financial Economics

* MSc in Strategic Marketing Management
* M5Sc in Leadership and Organisational Psychology

NORWEGIAN
BUSINESS SCHOOL EQUIS  www.bi.edu/master
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Wirtschaftskooperationen

Forderung der internationalen Wirtschaftstatigkeit, idealerweise als Abfolge von
Priferenzzone (gegenseitige Vorzugsbedingungen)
Freihandelszone (gegenseitiger Verzicht auf nicht-tarifire Handelshemmnisse, harmo-
nisierte Vorzugszolle untereinander)
Zollunion (mit einheitlich geregelten Zéllen gegeniiber Drittlindern)
gemeinsamer Binnenmarkt (ohne Zélle innerhalb des Binnenmarkts, Mobilitdt der
Produktionsfaktoren, freier Personenverkehr, Niederlassungs-/Beschiftigungsfreiheit,
freier Dienstleistungsverkehr etc.)
Wirtschaftsgemeinschaft (mit harmonisierter Wirtschaftspolitik)
Wihrungsunion (mit gemeinsamer Binnenwéhrung)

politische Union (mit harmonisierter Politik)

internationale Organisationen zur Forderung der Wirtschaftskooperationen, u.a.
WTO (World Trade Organisation)
UNO (United Nations Organisation)
OECD (Organisation for Economical Cooperation and Development)
IMF (International Monetary Fund)

Handelshemmnisse

2.1.2

tarifare durch Zolle und Abgaben/Subventionierungen
nicht-tarifire durch Reglementierung bzw. Behinderung des internationalen Leistungsaus-
tauschs (wie Kontingentierung, Konvertierungsbeschriankung, Transferbeschrinkung, Zah-

lungsverbot, Embargo, Moratorium etc.)

Zeitdimension und Raumdimension

Zeitdimension

Sprinkler-Strategie: simultane Erschliefung mehrerer Auslandsmarkte

VT: schnell, bei niedrigen Markteintrittsschranken, kurzen Produktlebenszyklen
Wasserfall-Strategie: sukzessive Erschliefung mehrerer Auslandsmarkte, Land fiir Land

VT: niedrigere Kosten/Periode, fiir unterschiedliche Landeskulturen geeignet, geringe

Komplexitit

Kompromiss
Briickenkopf-Strategie: zuerst ein Markt, danach die umliegenden Markte parallel (also
wechselweise Wasserfall- und Sprinkler-Strategie)
Lead Country-Strategie: zunéchst nationaler Pioniermarkt, die anderen Markte folgen

dann verpflichtend oder nach Wahl
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Raumdimension

Ethnozentralitét, die Auslandsmarkte werden nach dem Prinzip des Heimatmarkts gesteuert

Geozentralitit, es wird nicht mehr in einzelne Auslandsmairkte unterschieden, sondern alle

Mirkte werden gleichartig bearbeitet

Polyzentralitdt, jeder Auslandsmarkt wird individuell und verschieden von anderen gesteuert

Regiozentralitdt, dhnlich erscheinende Auslandsmarkte werden zu Gruppen zusammengefasst

und gleichartig bearbeitet, aber von Cluster zu Cluster verschiedenartig

2.13 Marktfiihrung und Landeskultur
Markfiithrung
Globalisierung der Mérkte (Generalisierung/Theodore Levitt) auf Basis der
Konvergenzthese: die Rahmenbedingungen der wichtigsten Markte verlaufen konvergent
Standardisierungsthese: das internationale Angebot ist notwendigerweise zu standardi-
sieren (Kostendegression)
Zentralisationsthese: es ist eine einheitliche Steuerung erforderlich
Fokussierung der Mérkte
die Rahmenbedingungen der einzelnen Markte ndhern sich einander nicht nur nicht
an, sondern driften auseinander, daher ist eine Ausrichtung auf das jeweilige Land
erforderlich (John Naisbitt)
Abwidgung der Effizienzvorteile gegeniiber den Effektivititsnachteilen
Kompromiss: ,Think global, act local“ (Operationalisierung fragwiirdig)
Landeskultur

die Marktfithrung wird als von der Landeskultur (Mentalitdt) abhidngig angesehen (fragliche

Hypothese)

fraglich ist auch, was Kultur eigentlich ausmacht (theoretisches Konstrukt)

daraus folgt das Problem der Operationalisierung der Kultur, dazu gibt es umfangreiche

Kulturforschung

am Bekanntesten ist der Ansatz von Hofstede, er unterscheidet fiinf Dimensionen

Gender-Orientierung in der Gesellschaft (Maskulinitét vs. Feminitat)
Einstellung zu Unsicherheiten (Akzeptierung vs. Vermeidung)
Einstellung zu Machtverhiltnissen in der Gesellschaft (Distanz vs. Toleranz)
Gruppenbedeutung in der Gesellschaft (Individualisierung vs. Kollektivismus)
Zeithorizont der Planung (Langfristorientierung vs. Kurzfristorientierung),

nachgeschoben
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andere Forscher nennen andere Dimensionen, so
Kontextualitét (explizite oder implizite Kommunikation)
Zeitauffassung (linear oder zyklisch)
Raumdistanz (High contact oder Low contact)
Informationsgeschwindigkeit (schnell oder langsam)

religiose Vorstellungen etc.

die einzelnen Lander werden nach diesen Dimensionen eingeteilt
gleichartig konnen dann solche Lander bearbeitet werden, die kulturdhnlich sind,

unabhingig davon, wo sie geographisch gerade angesiedelt sind

2.2 Markteintrittsformen

Going international = Festlegung der Markteintrittsstrategie

2.2.1 Transportprimat

Export
direkt, vom inlidndischen Lieferanten unmittelbar an den auslindischen Besteller
indirekt, vom inlindischen Lieferanten an einen auslindischen Wiederverkdufer
Sonderformen: Exportgemeinschaft, Exportring, Exportkartell

(unabhéngig von Absatzweg)

Andere haben die Nase oben.
Wir haben sie lieber vorn.

Capgemini Consulting sucht Universitatsabsolventen, die den richtigen Riecher
haben. Um Unternehmen fit fiir die digitale Zukunft zu machen.

www.de.capgemini-consulting.com/karriere

@ Capgemini Consulting
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Veredelung

Transit

Versand von Halbfertigerzeugnissen zur Bearbeitung, Verarbeitung oder Ausbesserung ins
Ausland und anschlieffende Riicksendung an das Herkunftsland (passive Veredelung)

(aktive Veredelung: wenn auslandische Waren zur Veredelung ins Inland verbracht und
anschlieflend wieder re-exportiert werden)

Fremdveredelung erfolgt durch selbststindige dritte Unternehmen

Betriebsveredelung erfolgt durch auslindische Reprasentanzen der eigenen Unternehmung
Made in ..., sofern mind. 45% der Wertschépfung im Inland erfolgen und dort die letzte
wesentliche Bearbeitungsstufe ist (evtl. SKD/MKD/CKD)

Entwicklung zur ,,Basarokonomie®

Transport von Waren durch ein drittes Land hindurch, ohne dass diese dort tatsdchlich
verfiigbar werden
(aus Drittlandessicht: Durchfuhr)

Kompensation

222

teilweise oder vollige Bezahlung einer Lieferung nicht durch Geld, sondern durch Ware
kann in ein, zwei oder mehreren Vertragen erfolgen

als Handelskompensation (zeitgleich, i.e.S.), Industriekompensation (zeitverschoben), Finanz-
kompensation

ca. 10% des Welthandels ausmachend

Transferprimat

Dauervertragliche Bindung an auslédndischen Partner durch Lizenz

Formen

vollstandig (unbeschréankt) oder teilweise (beschréinkt)
einfach (nicht ausschliefllich) oder ausschliefilich (allein)
gegen Pauschale (Lump Sum) oder variable Zahlungen (Royalties)

unmittelbar mit dem Lizenznehmer oder mittelbar tiber Intermediar

Vertriebslizenz: Verkauf der eigenen Waren/Dienste durch eine auslindische Unternehmung

Produktionslizenz (Vertragsfertigung): Verkauf und Montage/Endkombination eigener Waren/

Dienste durch eine ausldndische Unternehmung (Werkvertrag)

Know-how-Lizenz: Vertrieb, Produktion und Zugang zu Gewerblichen Schutzrechten (Gefahr

von Know-how-Abfluss)
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Franchising: Vertrieb, Produktion, Zugang zu Gewerblichen Schutzrechten und Unterstiitzung

des Franchisegebers, auch als Master-Franchising mit Unter-Franchisen moglich

Managementvertrag (Betreibermodell): laufender Betrieb durch Systemnehmer, Investition

durch den Systemgeber, meist Pay on Production-Vertrag
evtl. auch Kooperation

223 Transformationsprimat

Direktinvestition (Einsatz von Ressourcen im Ausland)

Durch Eigengriindung (Greenfield Investment), d.h. Errichtung einer Unternehmung
konstitutive Entscheidungen: Rechtsform, Standort, Nachhaltigkeit etc.
Geschiftsplan

(Executive Summary)

Rahmenbedingungen der Aktivititen

Geschiftsmodell (Input, Transformation, Output)
Erfolgsfaktoren/Werttreiber
Kundennutzen/komparativer Konkurrenz-Vorteil (KKV)
Leistungsangebot (Sach-/Dienstleistungen)
Branchen-/Marktanalyse (Chancen/Risiken)
Wettbewerbsanalyse (Starken/Schwiéchen)
Markteintrittskonzept

Organisation der Finanz- und Anlagenwirtschaft
Organisation der Beschaffungsquellen fiir Waren und Gelder
Humanressourcen

Risikobewertung/Erfolgsaussichten (Worst Case)
Strategie und Konzeption (Roadmap)

alternativ: Reprasentanz/stindige Vertretung

virtueller Markteintritt iber Internet

Gemeinschaftsgriindung (Joint Venture)
Partner kommen aus dem gleichen Stammland und griinden fiir das Zielland
Partner kommen aus verschiedenen Stammldndern und griinden fiir ein Drittland

Partner kommen aus Stamm- und Zielland und griinden fiir das Zielland

Beteiligung (Brownfield Investment)

minderheitlich, paritdtisch, mehrheitlich

Ubernahme/Fusion (Merger)
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224 Operatives internationales Management

Marken- und Produktschutz (Markenpiraterie, Produktpiraterie, Counterfeiting/Plagiat)

Konditionen (Zahlungsbedingungen, Transferpreise, Preisgleitklauseln etc.)

Zahlungsformen (dokumentir, nicht-dokumentar, Kurssicherung, Preissicherung etc.)

Garantien (Gewidhrleistung, Anzahlung, Erfiilllung, Zahlung, Bietung etc.)

Absatzfinanzierung (Lieferantenkredit, Bestellerkredit)

Auftragsabwicklung (Dokumente fiir Transport, Lagerung, Versicherung, Zoll, Spezifikation)
Lieferklauseln (Incoterms)

Vertragsinhalte (Erfiillungsort, Vertragssprache, anzuwendendes Recht, Gerichtsstand, Mediation etc.),
Letter of Intend

3 Krisen in der Unternehmensentwicklung
Krisenvermeidung, erfordert proaktives Krisenmanagement (Before Fact Approach)
Préaventionssysteme: potenzielle Krise, kann durch proaktive Mafinahmen aufgefangen werden

Sanierung: latente Krise, kann durch Ad-hoc-Mafinahmen gebessert werden

Krisenbewaltigung
Turnaround: akute Krise, scheint durch Mafinahmen noch beherrschbar

Insolvenz: akute Krise, ist durch Mafinahmen nicht mehr beherrschbar

(nicht Liquidation als freiwillige, planmafSige Auflésung)

- EesE
- CAREER Venture ?%

n MSW & Partner

l] facebook.com/CareerVenture

Haben Sie daS Berater-Gen? 8§ splusto/Careerventure

L4 twittercom/CareerVenture

Auszug unserer Referenzen:

Basycon dTine m:tl?"ivl‘iatfyks SLINBRIDGE \yvERTO w%SENACOR

‘&

business & consulting sprmg
24. Februar 2014 Frankfurt am Main
Bewerbungsschluss: 26.01.2014

Logistics

www.career-venture.de
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3.1 Praventionssysteme

potenzielle Krise
Frithwarnsystem auf Basis von Kennzahleninformationen mit permanentem Soll-Ist-Abgleich

Problem: die Abweichung ist bei der Erkennung bereits eingetreten

Fritherkennungssystem auf Basis von vorlaufenden Indikatoren

Problem: solche Indikatoren miissen verldsslich und giiltig vorhanden sein

Frithaufklarungssystem auf Basis von ,,schwachen Signalen®als Ankiindigung von Veranderung

Problem: Unterscheidung zwischen schwachem Signal und Zufallseinfluss

Risikomanagement (Scanning/Monitoring)
Risikoanalyse nach Risikoausmaf$ und Eintrittswahrscheinlichkeit
Risikobewertung durch Transformation in monetéire GrofSen
Risikovorbeugung durch Verzicht auf gefahrengeneigte Aktivititen
Risikoteilung durch frithzeitigen Einbezug von Partnern
Risikotiberwiélzung durch Versicherung gegen Priamie
Risikoverminderung durch Streuung der Aktivititen
Risikoakzeptierung durch Bildung von Riickstellungen
Risikobeseitigung durch Fehlervermeidung

Risikokontrolle durch Verfolgung/Neubewertung der Risikoentwicklung

Prognoseverfahren (Vorhersage)
intuitiv, z.B. Analogieschétzung, graphischer Freihandtrend, Leitreihe
qualitativ, z.B. prognostische Befragung, Delphi-Methode, Szenario-Technik

systematisch, z.B. statistische Trendprognose

3.2 Sanierung

latente Krise

Situationsbeschreibung (Diagnose)
Abgrenzung des Strategischen Geschaftsfelds
Abgrenzung der Strategischen Gruppe
Strategische Geschiftseinheit
Durchfithrung einer Branchen-Analyse
Durchfiihrung einer Umfeld-Analyse
Durchfiihrung einer Unternehmens-Analyse

Zusammentfiithren der Analyseergebnisse
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Zielsituation
Unternehmerische Vision
O6konomische Mission
Kernkompetenz
Zieldimensionen
Veridnderungsmafinahmen (Geschiftsmodellwechsel oder z.B. Produktinnovation), Therapie
Ideenfindung (Ideenquellen, Ideengewinnung)
Ideenbeurteilung
Machbarkeitspriifung (Feasibility), wirtschaftlich, technisch
Schutz der Innovation (Gewerbliche Schutzrechte: Patent, Gebrauchsmuster, Ge-
schmacksmuster, Markenzeichen, Urheberrecht)

Abschétzung der Markterwartungen

3.3 Turnaround

reaktive Situation, wird als noch beherrschbar angesehen
Reaktion entlang der Wertschopfungskette, z.B. in den Bereichen
Eingangslogistik
Produktion
Vermarktung
Ausgangslogistik
Kundendienst
Beschaffung
Informations- und Kommunikationstechnik
Personalwesen

Finanzen / Management
evtl. Spin off (Management Buy out)

34 Insolvenz

reaktive Situation, wird als nicht mehr beherrschbar angesehen, Alternativen

Insolvenzplanverfahren
Ziel: Erhalt der Unternehmung
Verfahren in Eigenverwaltung auf Antrag der Schuldnergeschiftsfiihrung (Chapter 11/
Glaubigerschutz)
nur bei Anmeldung und bei drohender (noch nicht eingetretener) Zahlungsunfihigkeit/
Uberschuldung (Eigenantrag)
kein Insolvenzverwalter, aber Berichtspflicht gegeniiber Insolvenzgericht

Voraussetzung: Insolvenzplan, Zustimmung der Glaubiger
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Mittel: Schuldenstundung (Moratorium), Verhandlung der Forderungen mit den Gldubigern,
einvernehmliche Regelung

Restschuldbefreiung (Forderungsverzicht der Glaubiger/,, Haircut®)

Regelinsolvenz
Ziel: Abwicklung der Unternehmung (vor 1999 Konkurs)

Eintritt von Illiquiditat (Zahlungsverpflichtungen konnen nicht mehr betrags- und
zeitgetreu geleistet werden/90%)
Anmeldung bei zustaindigem Amtsgericht durch Schuldnergeschiftstithrer oder jeden
Glaubiger
binnen drei Wochen nach Eintritt der Illiquiditatssituation
bei juristischen Personen auch Uberschuldung (Schulden iibersteigen das Vermdgen)
Anmeldung durch Schuldnergeschiftsfithrung bereits bei sich abzeichnender
Uberschuldung

ansonsten Insolvenzverschleppung (Straftatbestand)

Mittel: Insolvenzverfahren
derInsolvenzverwalter ist verwaltungs- und verfiigungsberechtigt, wird vom Amtsgericht
bestellt

tibernimmt rechtlich die Geschiftsfiithrung und sichert das verbleibende Vermogen
Beiseiteschaffung von Vermogensgegenstinden durch den Eigentiimer stellt Bankrott dar

Verfahrensschritte
Feststellung der Massekosten (Verfahrenskosten fiir Gericht, Verwalter, Gutachter etc.)
Abgleich der Massekosten mit der Vermogensmasse, dann Fortfithrung des Verfahrens oder
Ablehnung ,,mangels Masse“
Feststellung der Gldubiger, ggfs. Aufruf zu einer Glaubigerversammlung
Feststellung der bevorrechtigten Glaubiger (Steuern, Abgaben, Lohn/Gehalt)
Feststellung der aussonderungsberechtigten Glaubiger (z.B. Eigentumsvorbehalt)
Feststellung der absonderungsberechtigten Glaubiger (z.B. Pfand, Sicherungsiibereignung)
Feststellung sonstiger bevorrechtigter Glaubiger
Feststellung der nicht bevorrechtigten Glaubiger (Massebereinigung)
fir diese verbleibt die Massequote (Verhiltnis ihrer Forderung am Forderungsgesamt)
(andere Regelungen bei Verbraucherinsolvenz: Restschuldbefreiung nach drei Jahren, wenn > 35 % der

Schulden getilgt sind, ansonsten sechs Jahre bei ,Wohlverhalten®)
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