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VORWORT

Liebe Schiilerinnen und Schiiler,

in den Jahrgangsstufen 12 und 13 erwerben Sie im Fach Wirtschaft und Recht im Rahmen Ihrer
politischen Meinungsbildung Handlungskompetenzen, um 6konomische und rechtliche Fragen
auf grundlegendem Anforderungsniveau zu beantworten. Dabei orientieren Sie sich an den drei
wissenschaftlichen Disziplinen Betriebswirtschaft, Volkswirtschaft und Recht.

In der 12. Jahrgangsstufe beschaftigen Sie sich beim Kompetenzerwerb insbesondere mit fol-
genden Themenstellungen:

Im Bereich der Betriebswirtschaftslehre analysieren Sie aufbauend auf den bisher bereits er-
worbenen Kompetenzen Wechselwirkungen unternehmerischer Zielsetzungen vor dem Hinter-
grund verschiedener Interessen. Dariiber hinaus behalten Sie die Bedeutung dkologischer, sozi-
aler und ethische Aspekte im Blick, wenn Sie unternehmerische Entscheidungen bei Beschaffung
und Absatz nachvollziehen. SchlieBlich beurteilen Sie Investitionsalternativen, wagen hierfiir
unterschiedliche Finanzierungsarten ab und analysieren Erfolgskennzahlen fiir Unternehmen.

Im Bereich der Volkswirtschaftslehre analysieren Sie aktuelle wirtschaftliche Problemlagen im
Hinblick auf die Erreichung volkswirtschaftlicher Ziele. Sie nutzen ihre Kompetenzen zu volks-
wirtschaftlichen Modellen, um die intendierte Wirkungsweise wirtschaftspolitischer MaBnah-
men und Tarifverhandlungen auf Wachstum und Beschéftigung darzustellen und zu beurteilen.
Dabei kénnen Sie diese Ansdtze in nachfrage- und angebotstheoretische Wirtschaftspolitik zu-
ordnen. Zudem beriicksichtigen Sie Auswirkungen auf Staatshaushalt und Umwelt. Zweige der
gesetzlichen Sozialversicherung bewerten Sie auf ihre Zukunftsfahigkeit, insbesondere beim
Aspekt der Finanzierbarkeit.

In Ihrer Rolle als Staatsbiirgerin bzw. Staatsbiirger treffen Sie dabei gerade auch im Fall von
Zielkonflikten ein reflektiertes Urteil auf der Basis einer wertorientierten und an Nachhaltigkeit
ausgerichteten Grundhaltung.

Im Bereich Recht werden grundlegende juristische Arbeitstechniken von lhnen zur Klarung
rechtlicher Fragestellungen angewendet, insbesondere im Bereich der Kaufhandlung. lhre
Kenntnisse liber die Systematik des BGB bringen Sie dabei ein. SchlieBlich formulieren Sie juris-
tisch fundierte Texte zur Durchsetzung von Anspriichen in konkreten Fallbeispielen und diskutie-
ren Mdglichkeiten eines gerechten Interessenausgleichs.

Wir haben dieses Schulbuch abwechslungsreich und realitdtsnah fiir Sie gestaltet. ZeitgeméaBe
Texte, Bilder und Karikaturen sowie anschauliche Grafiken spiegeln die wirtschaftliche und

rechtliche Aktualitat wider. Das soll Sie motivieren und beim Kompetenzerwerb unterstiitzen.

Viel SpaB wiinschen das Autorenteam und der Verlag!

%)



AUFGABEN

@ Recherchieren Sie den aktuel
liegenden Kriterien und die
Unternehmen widerspiegeln

€ Erbrtern Sie, was einen Sporl

€ Legen Sie mégliche Griinde ¢
12 beim Aufruf seines Onlin

@ Diskutieren Sie unter Einbezi
/[\ Chance fiir Unternehmen sin

Fakultative Aufga-
ben erlauben eine
Differenzierung
und sind farblich
hervorgehoben.
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KONZEPTIONSBESCHREIBUNG
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Doppelauftaktseiten

Jedes Kapitel beginnt mit einer Doppelauftaktseite. Material und offene Aufgaben ermég-
lichen Ihnen eine erste Anndherung an die Inhalte des neuen Kapitels. Dabei kénnen Sie auch

zeigen, was Sie bereits iiber das neue Thema wissen.

Entscheidungen
im Unternehmen

Ihre Meinung ist gefragt!

@ Sie haben in der neunten oder zehnten Jahrgangsstufe ein Geschatsmodellentwickelt.
Was war Thre Zile
getroffen werden?

be 1,

i
Entscheidungen wie Zahnrader ineinandergreifen.

Basisseiten

BWL

In Unternehmen arbeiten Menschen, es werden Giiter ( o
produziert und jede Menge komplexe Ablaufe koordi-

niert. Manchmal erinnern unternehmerische Entschei-
dungen an Zahnrader, die au verschiedenen Ebenen und
Hierarchien miteinander verwebt sind und passgenau inein-
andergreifen. So bestimmt die Gesamtstrategie des Unterneh-
‘mens alle Entscheidungen in Bereichen wie Beschaffung, Produktion,
Finanzierung. Dass richtig

fr den sind, liegt
auf der Hand. Aber auch fiir Mitarbeitende, Aktionarinnen und Aktionre
oder sonstige Stakeholder ist relevant, grundlegende Zusammenhange im
Unternehmen nachvollziehen zu kénnen.

Der kleine Einfiih-
rungstext bietet
einen ersten Uber-
blick iiber den neu-
en Themenbereich.

Kompetenzen

Das kénnen Sie nach diesem Kapitel

Interessen verschiedener Gruppen dar stellen. Dabei sind Sie sich der Bedeutung
einer langfristigen Zielorentierung bewusst.

Die Kompetenzen
zeigen lhnen,
was Sie nach der
Bearbeitung des

" Kapitels kdnnen
sollten.

Absatz mit

Blck auf Kundeninteressen nachvollzichen. Dabei haben Sie auch die Bedeutung
kologischer, sazialer und ethischer Aspekte im Blick
mithilfe einer Break-Even-Analyse Auswirkungen von Veranderungen der Erlos-

Investitionsalternativen mithilf eines statischen Verfahrens beurtilen und
Dab

weiterer Einflussfaktoren auf eine Investitionsentscheidung bewusst,
l i

Der Einleitungstext beschreibt die Kompetenz, die Sie durch die Bearbeitung der Doppelseiten
erwerben sollen. Anhand realistischer Fallbeispiele werden Sie an wirtschaftliche und recht-
liche Themen herangefiihrt. Die Fallbeispiele ermdglichen Ihnen, das Gelernte mit lhren

eigenen Erfahrungen zu verkniipfen.

11 Wer nimmt Einfluss auf unternehmerische Entscheidungen?

unterschiediicher Interessengruppen.

M1 Lieblingsmarken der Deutschen

Allgemeiner Eindruck Kundenzufriedenheit Preis-Leistungsverhaltnis

Wieiteremplehlungs-

bereitschaft REigEEED Qualitat

12 Aus dem Onli a o deutsch
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© Recherchieren e den aktuelen Index und diskutiren Sie im Kus, b die zugrunde- -
liegenden Kriteien und die Ergebnisse der Umfrage Ihre perssnlichen Erwartungen an
Unternehmen widerspiegeln (111).

@ Erorten Sie, was einen Sportartikelherstller2ur Iher Lieblingsmarke machen wirde.

© Legen Sie magliche Grinde dafr dar,dass der Sportartikelerselle cie Abfrage aus
142 beim Aufaf sines Onlne-Geschiftsbeicts vormimt.

V13, ob Stakehol her Last oder

Chance fiir Unternehmen sind..
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Methode

Ins Kapitel eingebunden sind speziell hervor-

gehobene Sonderseiten, mit denen Sie sich

methodisches Riistzeug aneignen.
MEjf;iéDE

Aspektorientierte Betriebserkundung effizient nutzen

rend einer von
men nach. Sig

die betriebliche Realitit zu bekommen.

Schitt 1: Festlegung der Erkundungsschwerpunkte, u.a

+ Beschaffung (u.a. Lieferanten, Just-in-Tirne!

Kompetenzcheck

Der Kompetenzcheck bildet den Abschluss des
Kapitels. Hier kdnnen Sie zeigen, dass Sie die
erworbenen Kompetenzen in konkreten Situati-
onen sinnvoll anwenden kénnen.

KOMPETENZCHECK

M1 Produktion eines Skiherstellers - Annahmen eines Szenarios

Dabe ent

e dem Unternehmen

po
Abhangigkeit:K(x) = 150x + 10.000

M2 Auszug aus der Homepage eines Skiherstellers
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UpdateCodes

Zahlreiche Grafiken, Tabellen und Diagramme
mit dem Icon (' werden regelmaBig aktualisiert
und stehen mithilfe eines QR- und Mediencodes
neben der jeweiligen Grafikiiberschrift kostenfrei
zum Download zur Verfiigung. Die Grafiken sind
wie folgt konzipiert:

o Unter der Grafikiiberschrift findet sich der
jeweilige Stand der Grafik-Aktualisierung,
z.B. ,Stand: 2024". Dieser Stand zeigt immer
die letzte Dateniiberprifung an.

® Die Quellenangabe unter der Grafik
informiert Giber den jeweiligen Daten-
erhebungszeitpunkt. ETE

o \Weitere Informationen zu den
UpdateCodes finden sich im neben- ¥
stehenden QR- und Mediencode.  73000-519

Fachwissen

Das Fachwissen des gesamten Lernbereichs wird
am Ende des Kapitels Gbersichtlich zusammen-
gefasst und erganzt. Hier kdnnen Sie ggf. die zur
Bearbeitung von Aufgaben notwendigen Zusatz-
informationen nachlesen und die Seiten zur Vor-
oder Nachbereitung eines Themas nutzen.

FACHWISSEN

Beispiel 1:
Die

Ueferanten fur Rindfe
setzen. Deshalb bezieht es sin Flel

Anhang

Sie finden dort die Erlduterungen zu den
Operatoren, die den Erwartungshorizont der
Aufgaben klar eingrenzen, sowie Glossar-
begriffe zum Nachschlagen.

SERVICE-ANHANG

K

Lesebeispiel zur Grafik: Die Daten stammen von DESTATIS,

der Bundesbank und der Bundesagentur fiir Arbeit.

Die letzte Uberpriifung, ob es neuere Daten gibt, fand im Jahr

2024 statt.

Aktuelle Kennzahlen des Magischen Vierecks 4

(Stand: 2024)

Wirtschaftswachstum
in Prozent

+2,7 +267 4 256 + 268 + 263 ,,0 + 279

Saldo der Leistungsbilanz
in Milliarden Euro

2023

2021 2022 -0.3

Arbeitslosigkeit Preisanstieg
in Prozent* in Prozent 469
61 57 55 5o 59 57 53 57

15 +18
+05 & 4 s

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

©C.C. Buchner Verlag, aktuelle Daten nach: DESTATIS,
(Datenerhebung: 2023; Grafikerstellung: 2024)

fiir Arbeit,

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

+243
+170

*aller zivilen Erwerbspersonen
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Entscheidungen
im Unternehmen

lhre Meinung ist gefragt!

@ sie haben in der neunten oder zehnten Jahrgangsstufe ein Geschaftsmodell entwickelt.
Was war lhre Geschéaftsidee? Was waren lhre Ziele? Welche Entscheidungen mussten
getroffen werden?

@ Erliutern Sie am Unternehmensbeispiel aus Aufgabe 1, wie unternehmerische
Entscheidungen wie Zahnrader ineinandergreifen.



BWL

In Unternehmen arbeiten Menschen, es werden Giiter

produziert und jede Menge komplexe Abldufe koordi-

niert. Manchmal erinnern unternehmerische Entschei-

dungen an Zahnrader, die auf verschiedenen Ebenen und
Hierarchien miteinander verwebt sind und passgenau inein-
andergreifen. So bestimmt die Gesamtstrategie des Unterneh-
mens alle Entscheidungen in Bereichen wie Beschaffung, Produktion,
Absatz sowie Investition und Finanzierung. Dass richtige Entscheidungen von
Flihrungskraften ausschlaggebend fiir den Unternehmenserfolg sind, liegt
auf der Hand. Aber auch fiir Mitarbeitende, Aktiondrinnen und Aktionare
oder sonstige Stakeholder ist relevant, grundlegende Zusammenhénge im
Unternehmen nachvollziehen zu kdnnen.

Kompetenzen

Das kdnnen Sie nach diesem Kapitel:

. die Wechselwirkungen unternehmerischer Zielsetzungen vor dem Hintergrund der
Interessen verschiedener Gruppen dar stellen. Dabei sind Sie sich der Bedeutung
einer langfristigen Zielorientierung bewusst.

. unternehmerische Entscheidungen in den Bereichen Beschaffung und Absatz mit
Blick auf Kundeninteressen nachvollziehen. Dabei haben Sie auch die Bedeutung
okologischer, sozialer und ethischer Aspekte im Blick.

. mithilfe einer Break-Even-Analyse Auswirkungen von Veranderungen der Erl6s-
und Kostenstruktur auf die Gewinnsituation eines Unternehmensanalysieren.

. Investitionsalternativen mithilfe eines statischen Verfahrens beurteilen und
grundlegende Arten der Finanzierung abwagen. Dabei ist lhnen die Bedeutung
weiterer Einflussfaktoren auf eine Investitionsentscheidung bewusst.

. Unternehmen mithilfe ausgewahlter Erfolgskennzahlen analysieren.

1
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Screenshot der
Unternehmens-
homepage

BWL

Sie analysieren unternehmerische Zielsetzungen im Hinblick auf die Einflussnahme

unterschiedlicher Interessengruppen.

Lieblingsmarken der Deutschen

Das Meinungsforschungsinstitut YouGov
fuhrt regelméfliig Befragungen durch, um die
Lieblingsmarken der Deutschen zu bestim-

men. Dafiir werden 900.000 Online-Inter-
views durchgefiihrt und ein Index entwickelt. 5
Dieser basiert auf folgenden Kriterien:

Allgemeiner Eindruck Kundenzufriedenheit Preis-Leistungsverhaltnis

Weiterempfehlungs-
bereitschaft

Bearbeiter

Arbeitgeber-Image Qualitat

Aus dem Online-Geschaftsbericht eines borsennotierten deutschen

Sportartikelherstellers

v
Wo wiirden Sie sich am ehesten
einordnen?

O Kunde

O Mitarbeiter

O Analyst

O Bewerber oder Student
O Institutioneller Investor
O Lieferant

O Nachhaltigkeitsexperte
O Vertreter NGO/Politik/Verbénde
O Privataktionar

O Journalist

O Andere

lhre Antwort

15

Haltung

/weck
Mission

ser Unternehmenszweck
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1.1

WER NIMMT EINFLUSS AUF UNTERNEHMERISCHE ENTSCHEIDUNGEN?

Stakeholder-Engagement des Sportartikelherstellers

Wir konzentrieren uns auf die Aspekte, die
fiir unser Unternehmen und unsere Stake-
holder am wichtigsten sind und mit denen
wir den vor uns liegenden Herausforderun-
gen am besten begegnen kénnen. Unsere Sta-
keholder sind Organisationen, Gruppen und
Einzelpersonen, deren Interessen mit denen
unseres Konzerns verkniipft sind. Die opera-
tiven Tatigkeiten von Unternehmen stehen
immer in Wechselwirkung mit der Gesell-
schaft; deshalb haben unsere Stakeholder ein
berechtigtes Interesse, mehr iiber unsere Ak-
tivitdten zu erfahren. [...]

Ein offener Umgang mit unseren Stakehol-
dern sowie das Schaffen von mehr Trans-
parenz stehen seit Langem im Mittelpunkt
unserer Bemithungen. [...] [Unsere] Richtli-
nie zum Umgang mit Stakeholdern gibt die
Grundprinzipien fiir die Entwicklung der Be-
ziehungen zu Stakeholdern an. [...] [Unser
Unternehmen] engagiert sich in verschiede-
nen Branchenverbdnden, Multi-Stakeholder-

Organisationen und gemeinniitzigen Initia-
tiven. Dadurch stehen wir in engem Kontakt
mit fithrenden Unternehmen verschiedener
Branchen. Dies erméglicht es uns, nachhalti-
ge Geschiftsstrategien zu entwickeln und ge-
sellschaftliche und okologische Themen auf
globaler sowie auf lokaler Ebene zu diskutie-
ren. Wir setzen auf Partnerschaften und Ko-
operationen, um mehr bewegen zu kénnen
und systemische Verdnderungen in unserer
Branche anzustofSen [...]. Bei einem ausge-
reiften Nachhaltigkeitsprogramm [...] ist die
Zusammenarbeit mit Anspruchsgruppen nur
selten einseitig. Beziehungen zu Stakehol-
dern entwickeln und verdndern sich mit der
Zeit; die Art der Dialoge verbessert sich und
reift. Bei einer positiven und aufgeschlosse-
nen Herangehensweise fillt es leicht, Mei-
nungen zu teilen, unterschiedliche Ansitze
zu respektieren und neue Partnerschaften
aufzubauen.

Adidas AG: Stakeholder-Engagement. In: www.adidas-group.com, Abruf am 27.09.2023

Recherchieren Sie den aktuellen Index und diskutieren Sie im Kurs, ob die zugrunde-
liegenden Kriterien und die Ergebnisse der Umfrage lhre persénlichen Erwartungen an

Unternehmen widerspiegeln (V1).

Erdrtern Sie, was einen Sportartikelhersteller zur lhrer Lieblingsmarke machen wiirde.

Legen Sie mogliche Griinde dafiir dar, dass der Sportartikelhersteller die Abfrage aus
beim Aufruf seines Online-Geschéftsberichts vornimmt.

Diskutieren Sie unter Einbeziehung von
Chance fiir Unternehmen sind.

, ob Stakeholder-Interessen eher Last oder

Flihren Sie eine Podiumsdiskussion zu untenstehenden Vorschlagen des Managements

des Sportartikelherstellers aus und
vor, indem Sie die Interessengruppen aus

durch. Bereiten Sie die Podiumsdiskussion

als Rollen verteilen und fiir jede Rolle

typische Wiinsche und Anspriiche auf Rollenkarten notieren.
LWir miissen verstarkt auf den Onlinehandel setzen, aber physische Laden erhalten.”
,Unser Tochterunternehmen in Osterreich soll sich auf sein Kernprodukt konzentrie-
ren und keine Trainings-App mehr anbieten.”

Institutionen
oder Einzel-
personen, die
auf unterschied-
liche Weise
Einfluss auf ein
Unternehmen
ausiiben

— Fachwissen
zu den Aufgaben
S.441.

— Hinweis zu
Aufgabe 5:

Als zeitsparende
Alternative zur Podi-
umsdiskussion bieten
sich Elevator Pitches,
d.h. kurze Zusam-
menfassungen der
jeweiligen Ideen in
ca. 1 Minute, an.
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1.2 Welche Ziele haben Unternehmen?

Video: 3 Wege
in die Selbst-
standigkeit
:t

O
82023-02

— Hinweis
Teilabschnitte
1,2,5,8

im verlinkten
Video

Umsatz

durch die verkauften
Produkte erzielter
Erlos

Gewinn

Erlos abziiglich der
Kosten

Kapitalrendite

Verhaltnis vom
Gewinn zum einge-
setzten Kapital

14
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Sie werten Unternehmensverdffentlichungen im Hinblick auf unternehmerische

Zielsetzungen aus.

M1 Geschichten und Visionen von drei Unternehmerinnen

Drei Unternehmerinnen erzéhlen ihre Geschichte.

M2 Veroffentlichung der Konzernstrategie eines deutschen GroBkonzerns in

einem Online-Fachportal

Der neue Siemens-Chef zieht das Tempo an. Der Umsatz soll der neuen Strategie von
Roland Busch zufolge jihrlich um 5 bis 7 Prozent zulegen. Als Wachstumstreiber gilt
Software fiir die Industrie, auch iiber die Cloud. [...]

Bisher hatte sich der Technologiekonzern 4
bis 5 Prozent vorgenommen. ,Unsere Wachs-
tumsmotoren sind Digitalisierung, Auto-
matisierung und Nachhaltigkeit’, erklérte
Busch. ,Dabei verstdrken sich unser Kernge-
schéft und unser Digitalgeschift gegensei-
tig:* Letzteres macht mit 5,3 Milliarden Euro
knapp ein Zehntel des Konzernumsatzes
aus, soll aber bis 2025 um jéhrlich 10 Pro-

zent wachsen. Der Konzerngewinn soll dabei 10
starker zulegen als der Umsatz. Siemens hat
sich ein Wachstum des Ergebnisses je Aktie
,im hohen einstelligen Prozentbereich” - um

8 bis knapp 10 Prozent — vorgenommen. [...]
Eine Kapitalrendite von 15 bis 20 Prozent 15
bleibt das Ziel - erreicht hatte Siemens sie in
den vergangenen Jahren nie.

Reuters: Roland Busch erhéht das Wachstumsziel fir Siemens. In: www.manager-magazin.de, 24.06.2021
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1.2 WELCHE ZIELE HABEN UNTERNEHMEN?

M3 Veroffentlichung in einer regionalen Tageszeitung

Volkswagen mochte ein Elektroauto ,in der
Preisregion um die 20.000 Euro” anbieten.
,Ich halte das fiir eine lohnende Uberlegung
und ein sinnvolles Ziel fiir die Marke VW,
sagte Konzernchef Oliver Blume der ,Bild
am Sonntag”. Fiir Volkswagen wére dies der
Libernachste Schritt"

Mitte Marz hatte VW bereits den elektri-
schen Kleinwagen ID.2all angekiindigt, der
unter 25.000 Euro kosten soll. Der Zweitii-
rer soll eine Reichweite von 450 Kilometern
und Frontantrieb haben. [...] Auf dem wichti-

gen chinesischen Markt soll VW den Worten
Blumes zufolge ,der stdrkste internationale

Automobilhersteller” sein. In China seien im 15

vergangenen Jahr ein Viertel aller verkauften
Autos Elektrofahrzeuge gewesen. VW erwar-
tet, dass dieser Anteil in den nédchsten zwei
bis drei Jahren auf 50 Prozent ansteigen wird.

Zur Frage nach der chinesischen Konkurrenz 20

sagte Blume, die Chinesen hétten in den ver-
gangenen Jahrzehnten viel gelernt und leg-
ten ein enormes Innovationstempo vor.

Harzkurier: Blume nennt E-Auto fiir 20.000 Euro ,sinnvolles Ziel” fiir VW. In: www.harzkurier.de, 15.05.2023

M4 Veroffentlichung auf der Unternehmenshomepage

[ XX} x BE

(¢)a

Unsere Erfolgsstory ist lhre Erfolgsstory

Erfahren Sie mehr iiber die Griinde unseresiErfolgs tind
wie wir unseren langfristigen Erfolg fiir unsere
Aktionarinnen und Aktionare sichern.

Griinde fiir ein Investment in unser IT-Unternehmen

Die digitale Transformation der weltweiten Wirtschaft ist in vollem Gange und wir profitieren mit
unseren innovativen IT-Lésungen besonders von dieser Entwicklung.

+ innovatives Geschaftsmodell

+ stabile Finanzlage

+ Abschluss der Investitionsphase fiir unsere Cloud-Transformation

+ Forderung neuer Wachstumschancen durch starken Fokus auf Nachhaltigkeit

+ groBer und loyaler Kundenstamm

+ Minimierung des Unternehmensrisikos durch Tétigkeiten in verschiedenen Bereichen

Screenshot der Unternehmenshomepage

°)

Bearbeiterin
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M5 Verodffentlichung auf der Unternehmenshomepage eines

Gummibérchenherstellers

CR (Corporate

Responsibility) Unser Modell fiir Verantwortung (CR)

unternehmerische
Verantwortung fiir

Einfliisse, die die schwerpup,
Unternehmens- * e
tatigkeit auf die Gesellschaft
Gesellschaft und die ®
Umwelt hat Mitarbeiter
Management
o
. Gesellschaft
Haribo
Produkte Produkte
Qualitat Information
Go Rohstoffe Innovation
QY o
3¢, \!
. 0 Management
haf tliche Trans' :
Ziele
Mitarbeiteraktivierung
Kommunikation & Dialog
© Haribo 2023
Screenshot der Unternehmenshomepage
M6 Auf der Unternehmenshomepage eines Beratungs- und
Dienstleistungsunternehmens veroffentlichte Pressemitteilung
Capgemini ist von Ethisphere, einem welt-  rolle einzunehmen und ein Vorbild zu sein’,
weit filhrenden Unternehmen im Definieren =~ kommentiert Jerome Simeon, Group Head
Compliance  und Fordern von Standards fiir ethische Ge-  of Ethics and Global Industries, Mitglied

MaBnahmen zur
Sicherung einer

rechtskonformen und

redlichen Unterneh-

schéftspraktiken, als eine der World’s Most
Ethical Companies 2023 ausgezeichnet wor-
den. [...] Die Auszeichnung ehrt Unterneh-
men, die geschéftliche Integritdt durch erst-

mensfiihrung
klassige Praktiken in den Bereichen Ethics,
Governance  Compliance und Governance beweisen. [...]

Ordnungsrahmen zur 10
Steuerung, Leitung
und Uberwachung

eines Unternehmens

,Als vertrauenswiirdiger Geschéftspartner
unserer Kunden und mit 360.000 Teammit-
gliedern, die in tiber 50 Landern tétig sind,
bemiihen wir uns, eine ethische Vorreiter-

des Group Executive Board bei Capgemini.
,Die Auszeichnung als World’s Most Ethi-
cal Company, die wir zum 11. Mal in Fol-
ge erhalten haben, wiirdigt die kollektiven
Bemiihungen unseres Teams, unsere Wer-
te zu leben, indem wir jeden Tag ethische
Geschiftsentscheidungen treffen. Jeder ein-
zelne trdagt zu unserer ethischen Kultur bei
und hilft, die Zukunft zu schaffen, die wir uns
alle wiinschen.”

Capgemini/Ethisphere: Ethisphere zeichnet Capgemini erneut als eines der weltweit ethischsten Unternehmen

aus. Pressemitteilung 2023
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WELCHE ZIELE HABEN UNTERNEHMEN? (
«Saubere” Werbeversprechen?

Marketingpraxis,
bei der ein Produkt
als umweltfreund-

Ein Discounter behauptet, licher dargestellt

seine PET-Kreislaufflaschen wird, als es tatsach-
seien besonders 6kologisch. lich ist (analog
bezieht sich der

Modeketten bieten Begriff Bluewashing

auf ethisch-mora-
lische Standards)

besondere Kollektionen an.
Der Name dieser
Produktlinie suggeriert
Ein Mdbelhaus wirbt mit seinen besonders nachhaltige
wassersparenden Duschképfen Herstellungsbedingungen.
und fordert seine Kundinnen
und Kunden aktiv zum
Wassersparen auf.

Bearbeiterin

Erklaren Sie, welche Zielsetzungen die drei Unternehmerinnen im Film — Fachwissen

(M1, QR-Code) verfolgen. zu den Aufgaben
S.45

Leiten Sie aus M2 -6 weitere Ziele der angesprochenen Unternehmen ab.

Erstellen Sie eine allgemeine Ubersicht zu den Unternehmenszielen, in der Sie die Ziele
nach Bereichen clustern, Uberbegriffe formulieren sowie Uber- und Unterordnungen
vornehmen.

Analysieren Sie die Unternehmensverdffentlichungen M4 - V6 im Hinblick auf deren
Ausrichtung auf bestimmte Interessengruppen.

Erklaren Sie ausgehend von und einer Onlinerecherche, wie Unternehmen Corporate
(Social) Responsibility umsetzen.

Diskutieren Sie, ob die Beispiele in Falle von Greenwashing oder Bluewashing sein
konnten. Recherchieren Sie ggf. nach weiteren Beispielen fiir solche Werbeversprechen.

Sie wollen ein Start-up griinden und nachhaltige Fahrrader mit Holzrahmen verkaufen.
Auf Ihrer Homepage sollen unter der Rubrik ,Das sind wir” wesentliche Unternehmens-
ziele und Visionen veréffentlicht werden. Entwerfen Sie jeweils ein Konzept.

17



Gewinn vor Steuern

nach Abzug der

direkten Her-

stellungs- und
Verkaufskosten

vereinfacht: Verlust

t

10

Legal Tribune Online: 15
Investoren klagen

18

gegen Adidas.
In: www.lto.de,
02.05.2023

BWL

Sie analysieren Unternehmensziele im Hinblick auf kurz- und langfristige Wechsel-
wirkungen. Dabei begriinden Sie die Bedeutung einer langfristigen Unternehmens-

strategie.

Entwicklungen von Adidas im vierten Quartal 2022

Wahrungsbereinigter Umsatz geht um 1 % zurlick, belastet durch die Beendigung der Yeezy

Partnerschaft.

Bruttomarge sinkt auf 39,1 % und spiegelt gestiegene Kosten in der Lieferkette und héhere

Rabatte wider.

Verlust aus fortgeflihrten Geschéaftsbereichen (nach AbstoBen des Reebok Geschéfts) in Hohe

von 482 Mio. €.

Negatives Betriebsergebnis in Hohe von 724 Mio. €.

Nach: Adidas AG: Adidas Ergebnisse fir 2022 spiegeln geopolitische, makroékonomische und unternehmens-
spezifische Herausforderungen wider. In: www.adidas-group.de, 08.03.2023

GewinneinbuBen in Milliardenhohe nach Bruch mit Kanye West

Das Ende der Zusammenarbeit mit dem Rapper Kanye West bedeutet fiir Adidas
erhebliche GewinneinbufSen. Dies hiitte der Konzern vorhersehen und entsprechend
abfedern miissen, behaupten nun die Investoren und reichen Klage ein.

Nach einem starken Gewinnriickgang infolge
der gekiindigten Kooperation mit dem um-
strittenen US-Rapper Kanye West haben In-
vestoren in den USA Klage gegen den Sport-
artikelhersteller Adidas eingereicht. Der
Vorwurf: Der Konzern habe schon seit Jahren
von den problematischen Verhaltensweisen
des Rappers gewusst, die Kooperation aber
dennoch erst im Oktober 2022 beendet. Da-
bei wurden keine ausreichenden Vorsichts-
mafSnahmen getroffen, um die erwarteten
finanziellen Verluste in Grenzen zu halten.
Adidas hatte seit 2015 eine Kooperation mit
dem US-Rapper, der die Produktlinie ,Yeezy"
entsprang. Die Produkte waren eine lukrati-
ve Einnahmequelle fiir den Konzern gewe-
sen. Ein Paar Yeezy-Schuhe kosteten mehrere
hundert Euro. [...] In den darauffolgenden

Jahren war der Rapper wiederholt durch pro-
vokante antisemitische Auflerungen aufge-
fallen. [...]

Adidas hielt zundchst an der Zusammenar-
beit fest. Nach aufkommender Kritik be-
hauptete Kanye West in einem Podcast: ,Ich
kann antisemitische Dinge sagen und Adidas
kann mich nicht fallenlassen. Na und?“ Adi-
das bewies daraufhin das Gegenteil und be-
endete die Zusammenarbeit im Oktober
2022. Der Konzern dulde keinen Antisemitis-
mus und keine andere Art von Hassrede. [...]
Durch den Ausfall der Produkte erwartet das
Management im laufenden Jahr Umsatzein-
buflen von 1,2 Milliarden Euro. [Die bereits
hergestellten Produkte im Wert von ca. 1,3
Milliarden Euro werden verkauft, der Erlds
wird gespendet.]
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WARUM IST EINE LANGFRISTIGE UNTERNEHMENSSTRATEGIE WICHTIG?

Interview mit Sven O. Rimmelspacher: , Gute Nacht, ihr lieben

Unternehmensziele”

Warum ist es so schwer, an Unternehmens-
zielen festzuhalten und sie auch wirklich
umzusetzen? Die Antwort weify Unterneh-
mer Sven 0. Rimmelspacher. [...]

Eine Strategie zu entwickeln und Ziele zu de-
finieren, ist ein aufwendiges Projekt, das viel
Zeit und Kreativitédt erfordert. Aber das ist ja
erst mal ,nur” die Arbeit auf dem Papier. Was
danach kommt, ist oft erniichternd.

Wenn die Strategie steht, kann man
doch eigentlich loslegen ...?

Richtig. Aber genau das ist das Problem. Denn
Leinfach loslegen” endet oft in Planlosigkeit.
Damit aber die Zeit, die in Jahresmeetings und
Planungsworkshops verbracht wird, auch ein
wirklich sinnvoller Invest ist, ist es unerléss-
lich, schnell konkrete Aufgaben zu definieren
und unbedingt eine Erfolgs- bzw. Zielerrei-
chungskontrolle in den Prozess einzubauen
und regelméfSig zu iiberpriifen.

Auf eurer Webseite findet man erschre-
ckende Zahlen zu diesem Thema: Nur
29% der MitarbeiterInnen kennen die
Unternehmensstrategie iiberhaupt. 73 %
der Fithrungskrifte zweifeln am Erfolg
der Unternehmensstrategie und fiir

59 % der Beschiftigten ist unklar, wie
sie einen Beitrag zum Unternehmens-
erfolg leisten konnen. Das klingt gar
nicht gut ...

Das Problem ist, dass Themen wie Strategie,
Vision, Mission oder Unternehmenszweck
lingst nicht mehr nur in der Fiihrungsetage
angesiedelt sein sollten. Im Idealfall sind sie ein
Gemeinschaftswerk aller im Unternehmen ar-
beitenden MitarbeiterInnen. Nur wer weifs, wa-
rum er etwas tut, kann zum Erfolg des Unter-
nehmens beitragen. Dieses Bewusstsein fehlt
in vielen Unternehmen. [...] Wir versuchen, die
Zusammenhénge zwischen diesen verschiede-
nen Ebenen spielerisch sichtbar zu machen.
Jeder Mitarbeiter sieht, wie er beim Erledigen
einer konkreten Aufgabe auf strategische Ziel-
setzungen einzahlt. Jeder weif$ sofort, welche
Aufgaben erledigt werden miissen und wie viel
Fortschritt bereits erzielt wurde und er behélt
immer das grofle Ganze im Blick. Und - ganz
wichtig ist - er weif3, was er tut und warum er
es tut. Kurz: Die Strategie gibt allen Mitarbeite-
rInnen Orientierung. Die Ziele werden gemein-
sam bearbeitet und das Daily Business ergibt
fiir jeden einzelnen einfach mehr Sinn.

Lindemann, Ariane: ,Gute Nacht, ihr lieben Unternehmensziele. Schlaft gut.”. In: www.techtag.de, 24.01.2023

Diskutieren Sie unter Einbeziehung von

,obdiein

dargestellte Unterneh-

30

50

langfristige Verhal-
tensweise des Unter-
nehmens zur Ver-
wirklichung ihrer
langfristigen Ziele

— Fachwissen
S.45

— Fachwissen
zu den Aufgaben

mensentscheidung zwar kurzfristig die Erreichung einzelner Unternehmensziele beein-

trachtigt, auf lange Sicht aber durchaus sinnvoll sein kann. 5.45f,

Erdrtern Sie an Beispielen, ob sich 6konomische und ékologische Unternehmensziele
komplementar oder konkurrierend zueinander verhalten.

Fassen Sie Sven O. Rimmelspachers Forderungen zur Strategieplanung zusammen und
nehmen Sie persdnlich dazu Stellung (V13).

Recherchieren Sie die Unternehmensstrategie eines deutschen bdrsennotieren Unter-
nehmens. Erlautern Sie an diesem Beispiel die Wechselwirkungen unternehmerischer
Zielsetzungen und die Bedeutung einer langfristigen Unternehmensstrategie.
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Wie werden die Interessen der Kunden im Bereich der
Beschaffung beriicksichtigt?

Sie vollziehen unternehmerische Entscheidungen im Bereich der Beschaffung mit
Blick auf Kundeninteressen nach.

M1 Beschaffung im privaten Haushalt

Erdbeermarmelade Medikamente Adventskalender
\ =
¥ - i r J
o F
l . 1

Zahnschiene Reinigungsmittel Hochzeitstorte

M2 Kleines Familienunternehmen und Global Player

Mit ruhiger Hand und einer Pinzette legt Nico ~ Auch die Qualitdt der Einzelteile muss stim-
Kramer winzige Kugeln mit nur einem Milli- men. Diese stammen grofStenteils aus der ei- 15
meter Durchmesser in eine Fithrung. So ent-  genen Fertigung: 80 Prozent der Teile stellt
steht ein Mini-Kugellager fiir ein Priifgerdt. der Familienbetrieb selbst her, produziert
.Die Kugeln miissen genug Spiel haben, diirfen ~ wird nur in Oberdischingen. Dort sind rund
aber auch nicht zu locker sitzen’, erklarter[...]. 60 Mitarbeiter beschéftigt, 20 weitere an
Es muss also buchstédblich haargenau passen.  Vertriebsstandorten in den USA, China und 20
Denn das Gerdt muss spéter exakte Messwerte ~ Taiwan.

liefern. Zum Beispiel wird damit die Hirte von  In der Feinmontage arbeiten acht bis zehn
Dichtungen fiir Waschmaschinen gemessen.  Personen. Hier fiihlt sich Kramer wohl: ,Die
Sogenannte Tensiometer wiederum kontrol- Zusammenarbeit mit den Kollegen ist top.
lieren beispielsweise die Spannung von spezi-  Der Austausch funktioniert, wir helfen uns 25
ellen Sieben in der Papier-Industrie. [...] gegenseitig. Der Job ist sehr abwechslungs-
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reich, weil es immer wieder um andere Geri-
te geht. Besonders interessant wird es, wenn
ein Kunde eine Sonderanfertigung braucht.

WIE WERDEN DIE INTERESSEN DER KUNDEN IM BEREICH DER BESCHAFFUNG BERUCKSICHTIGT?

Dann miissen wir ganz individuelle Losun- 30
gen finden.”

Wirtz, Ursula: Bareiss Priifgerdtebau: Spitzenqualitdt durch Handarbeit und hohe Fertigungstiefe.

In: www.aktiv-online.de, 10.01.2023

Wie ein frankischer Mobelmacher der Holzkrise trotzt

[...] Wéhrend der Corona-Pandemie sind die Holzpreise weltweit explodiert. Wegen
der drohenden Gasknappheit steigen sie weiter. Einer Schreinerei aus dem Hersbrucker
Land macht das aber keine Sorgen. Sie hat vorgesorgt.

Mébelschreiner Herwig Danzer aus Unter-
krumbach bei Hersbruck hat vor 25 Jahren
eine damals unpopuldre Entscheidung ge-
troffen: Nach neun Jahren richtet er seine
Schreinerei konsequent auf heimisches Holz
aus. Ausgerechnet die damals eher unbelieb-
te Rotkernbuche mit ihrer typischen Verfar-
bung sollte es richten. ,Die wollte damals
niemand®, berichtet Danzer im Riickblick.
,Fiir die Leute war das schmutzig oder nicht
schon.” Der Schreiner kann das nicht nach-
vollziehen. ,Das Holz ist ein Naturschau-
spiel.” [...]

Die regionale Lieferkette mit heimischem
Holz haben die Mobelmacher vor 25 Jahren
vor allem aus Qualitdtsgriinden gestartet. Im
hauseigenen Lager trocknen, entrinden und

sdgen sie das Holz so wie sie es brauchen.
Vom Handel hétte Herwig Danzer das Holz
nicht bekommen. Die Devise lautete damals: 20
Billigholz auf dem Weltmarkt einkaufen. Als
Absicherung gegen mogliche Lieferschwie-
rigkeiten war heimisches Holz seinerzeit
nicht gedacht.

Doch jetzt ist es ein entscheidender Vorteil, 25
denn diese regionale Lieferkette reifit trotz
weltweiter Holzkrise nicht ab. Die Mobelma-
cher missen keine Auftrige absagen. ,Die
Kunden sind ganz besorgt und fragen uns:
Habt ihr noch genug Holz?" berichtet Herwig 3o
Danzer. ,Ja, wir haben noch genug.” Das La-
ger der Schreinerei sei fiir die kommenden
finf Jahre gefiillt. Jedes Jahr werde es wieder
aufgefiillt.

Zimmermann, Roland: Wie ein frankischer Mébelmacher der Holzkrise trotzt. In: www.br.de, 05.08.2022

Ist der Just-in-Time-Ansatz iiberholt?

Der Trend scheint unaufhaltsam: Wie meh-
rere aktuelle von SAP unterstiitzte Studien
in den USA und GrofSbritannien bestdtigen,
wollen bis zu 85 Prozent der Unternehmen
spédtestens 2023 vom bisherigen Just-In-
Time-Ansatz (JIT) in ihren Lieferketten zu
einem Just-In-Case-Modell (JIC) wechseln.

Fiir Deutschland bestdtigt eine Umfrage des
ifo-Instituts unter 5.000 Firmen diese Ent-
wicklung ebenfalls. Sie ergab, dass immerhin
mehr als 40 % der Industrieunternehmen ihre
Beschaffung massiv umstellen wollen oder

dies bereits getan haben. Die MafSnahmen
reichen dabei von der Erhéhung der eigenen
Lagerhaltung tiber eine Verringerung der Ab- 15
héngigkeit von einzelnen Zulieferern bis zur
besseren Uberwachung bestehender Wert-
schopfungsketten. ,Angesichts der Haufung
von Lieferausfallen wird das Kosten-Nutzen-
Verhéltnis der Lagerhaltung erkennbar neu 20
bewertet und es findet damit zumindest teil-
weise eine Abkehr von den Prinzipien der
Just-in-Time-Produktion statt®, stellt die Stu-
die fest. [...]

weltweiter
Ausbruch der
Atemwegs-
erkrankung
COVID-19 im
Jahr 2020
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25 Beim JIT-Lieferkettenmodell (,gerade zur

rechten Zeit“) bestellen die Unternehmen
Lagerartikel nur bei Bedarf und fithren nur
minimale Bestdnde, um so die hohen Lager-
haltungskosten zu senken. [Oft erfolgt die
Anlieferung dabei sogar Just-in-Sequence
(.synchron zur Produktions-/Montagerei-
henfolge®)]. Auf Grund der zunehmenden
Herausforderungen in den weltweiten Sup-
ply Chains - angefangen vom Brexit und

=}

35 dem globalen Chip-Mangel, iiber die globa-

le COVID-19-Pandemie und Lieferschwierig-
keiten bei Rohstoffen bis hin zum Krieg in
der Ukraine - wird diese auf Kosteneffizienz
fokussierte Strategie in allen Branchen im-

40 mer héufiger in Frage gestellt.

Das Just-in-Case-Bestandsmanagement (,Fiir
den Fall der Fille®) reagiert auf die zuneh-
menden Nachfrageschwankungen und Prob-
leme mit der Warenverfiigbarkeit mit einer
Erhéhung der Lagerbestdnde, um so das Risi-
ko von Engpéssen bei der Belieferung der
Kundschaft zu vermeiden oder zumindest

a

abzumildern. Resiliente Lieferketten und das
JIC-Modell basieren auf einem diversifizier-

ten Beschaffungsnetzwerk, das auf alle mog-
lichen Eventualitdten geriistet ist und auch
Unterbrechungen durch Sicherheitsbestdnde
iiberbriicken und so die Lieferfdhigkeit be-
wahren kann.

,Die Lieferketten miissen heute in der Lage
sein, Stérungen zu absorbieren, sich an diese
anzupassen und sich von ihnen zu erholen,
wann und wo immer sie auftreten. Verbes-
serte dynamische Einblicke, Risikoerkennung
und Losungen zur Risikominderung befahigen
Unternehmen, mit plotzlichen Verdnderun-
gen in der Supply Chain besser umzugehen’,
nennt die Accenture-Studie ,From Disruption
to Reinvention - The future of supply chain in
Europe® als das Ziel dieser Strategie. [...]
Beim Just-in-Case-Bestandsmanagement soll-
te es nicht darum gehen, so viel wie mog-
lich auf Lager zu haben. Sondern sein Ziel ist
es, das optimale Gleichgewicht zwischen der
Deckung der Nachfrage und der Vermeidung
unnétiger Investitionen in den Lagerbestand
zu finden. Deshalb sind moglichst genaue Be-
darfsprognosen die Basis fiir ein erfolgreiches
JIC-Konzept.

Bickenbach, Peter: Auf Nummer sicher statt Just-in-Time? In: news.sap.com, 27.02.2023

Fast-Fashion-Jeans: Ein echter Globetrotter

In der Fast-Fashion-Welt geht es [...] darum,
die angesagtesten Looks in kiirzester Zeit
und zum niedrigsten Preis zu liefern. Dafiir
miissen unendlich viele Fristen eingehalten
werden. Dieser endlose Wettlauf gegen die
Zeit hat zur Folge, dass kleine Details — wie
die Herkunft von Materialien — aufler Acht
gelassen werden konnen. So kann es schwer
sein zu bestimmen, woher die fiir die Jeans-
produktion bendtigten Baumwollballen iiber-
haupt kommen, wenn sie an der Baumwoll-
spinnerei eintreffen. Dies liegt daran, dass
Baumwolle von mehreren Farmen, oft aus
mehreren Landern, gemischt wird, bevor sie
15 Uberhaupt die erste Phase des Jeansherstel-
lungsprozesses erreicht.

&
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Die anderen Bestandteile der Jeans machen
es nur noch komplizierter: Elastan, syntheti-
sche Farbstoffe, Nieten, Knopfe, Reifdver-
schliisse und andere Bestandteile kommen
aus allen Ecken der Erde zusammen und ma-
chen es fast unmdoglich, den Herkunftsort der
Jeans zu bestimmen. Die Folge ist, dass nie-
mand mehr genau sagen kann, woher die
Fast-Fashion-Jeans kommt oder wie weit sie
gereist ist, wenn ihr grofler Tag gekommen
ist und sie endlich in einem deutschen Store
ankommt. [...]

14.000 Kilometer [...] weit reist eine Fast-
Fashion-Jeans im Durchschnitt, wenn man
eine Baumwollkapsel von der Baumwollfarm
durch den Herstellungsprozess bis in den

50
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1.4 WIE WERDEN DIE INTERESSEN DER KUNDEN IM BEREICH DER BESCHAFFUNG BERUCKSICHTIGT?

Store begleitet. Dies entspricht zwar in etwa
der Distanz, die ein Europder jéhrlich im
Durchschnitt [...] fahrt, ist aber langst nicht
alles. [...] Kupferknopfe, Nieten, ReifSver-
schliisse, Baumwollfiden und zusétzliche
Stoffe fiir das Innenfutter der Taschen wer-
den aus weit entfernten Fabriken herange-
schafft. Fiir den angesagten Stonewashed-
Look braucht es auSerdem Bimsstein. Dieser
kommt aus der Tiirkei. Am Ende kdnnen
rund 15 Lander an der Herstellung einer ein-
zigen Jeans beteiligt sein. [...] Auch wenn es
nur eine Dunkelzahl ist, sie liegt bei weit
iiber 60.000 Kilometern [...].

Zusitzlich zu all ihren Reisen in den ver-
schiedensten Verkehrsmitteln, schiittelt dei-
ne Jeanshose auch mehr Héinde als ein Di-
plomat auf einer globalen Tagung. Die
Jeansproduktion ist noch immer stark auf
manuelle Arbeit angewiesen. Daher geht
eine Fast-Fashion-Jeans wéihrend ihres Le-
benszyklus durch unendlich viele Hénde.
Von den Farmern und Fahrern iiber die Ar-
beiter in der Fabrik oder Spinnerei bis hin zu
den Spediteuren und Fithrungskréften. Selbst
nach den vorsichtigsten Schiatzungen belduft
sich diese Zahl auf 2.000 Hande.

© Henkel AG: Fast-Fashion-Jeans: Ein echter Globetrotter. In: www.perwoll.ch, Abruf am 21.02.2024

Diskutieren Sie folgende Fragen im Kurs und leiten Sie daraus jeweils Kriterien fiir lhre

Entscheidung ab (V1).

Welche dieser Produkte wiirden Sie in [hrem Haushalt selbst herstellen, welche

kaufen?

Welche dieser Produkte wiirden Sie als Vorrat daheim lagern, welche nur bei Bedarf

einkaufen?

Ubertragen Sie lhre Diskussionsergebnisse auf den Unternehmenskontext und
diskutieren Sie Vor- und Nachteile folgender Beschaffungsalternativen:

Make or Buy

Einzelbeschaffung oder Vorratsbheschaffung

Begriinden Sie den hohen Anteil an Eigenfertigung des Betriebs in

Hintergrund von Kundeninteressen.

Beurteilen Sie die ,damals unpopuldre Entscheidung” (

, auch vor dem

, Z.3) des Mobelmachers aus

okologischer, 6konomischer und sozialer Sicht.

Diskutieren Sie unter Einbezug von
iberholt ist.

Diskutieren Sie vor dem Hintergrund von

, ob das Konzept der Just-in-Time-Lieferung

, 0b und — wenn ja — inwiefern die Liefer-

ketten eines Textilherstellers Ihre Kaufentscheidung beeinflussen.

%)

— Fachwissen
zu den Aufgaben

S.46f.

Entscheidung
Uiber Eigen-
produktion oder
Fremdbezug

Einkauf/Ferti-
gung einzelner
Giiter, z.B. auf-
tragsbezogen

Anlegen von
Vorraten, aus
denen die
Fertigung
bedient wird
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Wie richtet ein Unternehmen seine Absatzaktivitaten auf

Kundeninteressen aus?

Sie vollziehen unternehmerische Entscheidungen im Bereich der Absatzaktivitaten

mit Blick auf Kundeninteressen nach.

M1 Voller Durchblick — Produktportfolio eines Augenoptikers
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M2 Augenoptik in Deutschland — branchenspezifischer Marktforschungsbericht

Die deutschen Augenoptiker konnten den
Branchenumsatz in den vergangenen finf
Jahren im Schnitt um 2,9 % pro Jahr steigern.
Die trotz eines zwischenzeitlichen pandemie-
bedingten Umsatzriickgangs positive Ent-
wicklung der Branche ist im Wesentlichen
auf die aus Branchensicht giinstige Alters-
struktur der Bevolkerung zuriickzufiihren.

2014 wurde der geburtenstérkste Jahrgang der
sogenannten Babyboomer-Generation 50 Jah-
re alt. Die fortschreitende Alterung der deut-
schen Gesellschaft ist einer der fiir die Au-
genoptik wichtigsten Megatrends, denn mit
dem Alter steigt der Bedarf an Sehkorrektu-
ren stark an. Altere Menschen haben zudem
hohere Anforderungen an ihre Sehhilfen als
jiingere Personen und benétigen in der Re-
gel komplexere Produkte. [...] Die Marktkon-
zentration innerhalb der Branche ist insge-
samt als gering zu bezeichnen, sie hat in den

letzten fiinf Jahren aber merklich zugenom-
men. Die Branche ist traditionell stark frag-
mentiert und wird mehrheitlich immer noch
von inhabergefithrten Einzelgeschiften und
Kleinstketten geprdgt. In den letzten Jahren
verstdrkte sich jedoch der Konsolidierungs-
trend in der Branche. Die wenigen grofien
Filialunternehmen unter den Augenoptikern
dominieren zunehmend das Bild in den deut-
schen Innenstddten und Einkaufszentren.
[...] Die umsatzstarken Betriebe der Filialis-
ten setzen die inhabergefiihrten, meist klei-
neren Fachgeschifte stark unter Druck und
zwingen sie zu Anpassungen ihrer Geschafts-
strategie. Branchenumfragen unter den mit-
telstdndischen Betrieben lassen erkennen,
dass ihre Hauptgegenstrategie in einer weite-
ren fachlichen Spezialisierung und in einem
verstarkten Ausbau des Dienstleistungsan-
gebots im Bereich der Optometrie besteht.

IBIS World: Augenoptiker in Deutschland. Marktforschung, Kennzahlen, Statistiken, Studien und Analysen.

In: www.ibisworld.com, Abruf am 02.10.2023
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WIE RICHTET EIN UNTERNEHMEN SEINE ABSATZAKTIVITATEN AUF KUNDENINTERESSEN AUS?

Wie angegossen — maBgeschneiderte Brillen-Rahmen

Ein Team von vier Médnnern meldete sich
2016 bei der internationalen Messe fiir Optik
und Design an. Mit ihrem Start-up You Mawo
wollten Daniel Miko, Stephan Grotz, Sebasti-
an Zenetti und Daniel Szabo an ihrem Stand
potenzielle Kunden finden und von ihrer jun-
gen Geschiftsidee erzdhlen: mafigeschnei-
derte Brillen aus dem 3-D-Drucker. ,Fiir die
Messe hatten wir uns eine Grenze von hochs-
tens 50 Kunden gesetzt — mehr konnte unse-
re Produktion zu dieser Zeit noch gar nicht
stemmen’, erinnert sich Daniel Miko. Inner-
halb von zwei Tagen war das Ziel erreicht
und das Team endgiiltig iiberzeugt: You
Mawo ist bereit fiir den Markt. You Mawo ist
eine Abkiirzung fiir ,your magic world® -
,deine zauberhafte Welt". Zauberhaft waren
auch die ersten Verkaufszahlen: Schon 2017,

Preis einer individualisierten Brille

aus dem 3D-Drucker:

ein Jahr nach der Markteinfithrung, gingen
20.000 You Mawo-Unikate iiber den Tresen.
Das Besondere an den Modellen: Egal, wel-
che Form oder Farbe, jeder Kunde kann seine
Brillenfassung individuell erstellen lassen.
Die Fassungen sind leichter als herkdmmli-

che Modelle und sie werden nachhaltig ge- -

fertigt. [...] Die Idee dazu sei auf einer Welt-
reise entstanden, erzahlt Daniel Miko. ,Wir
wollten eine Einzelanfertigung, aber en mas-
se. Dafiir am Anfang eine geeignete Losung
zu finden, war wohl die grofSte Hiirde." Es gab
ndmlich noch keine vergleichbare Ferti-
gungstechnologie. Das Team orientierte sich
deshalb zundchst an Scannern, die in der Ar-
chitektur eingesetzt werden, und feilte an
der Technologie, um das gewiinschte Ergeb-
nis erzielen zu konnen.

Ap 449 EUro

Flihren Sie ein Interview mit einem Augenoptiker oder einer Augenoptikerin aus lhrer

Region durch, in welchem Sie erfragen,
welche Rolle die in
und warum,

dargestellten Produkte fiir den Unternehmenserfolg spielen

%)

Harbusch, Larina:

Sitzt wie angegossen.
35 In: www.kfw.de,

12.02.2020

— Fachwissen
zu den Aufgaben
S.471.

welche Folgen der in M2 dargestellten Marktentwicklung fiir ihn oder sie spiirbar sind,
wie er oder sie auf Verdnderungen der Marktsituation reagiert bzw. reagiert hat.

Arbeiten Sie auf Basis Ihrer Erkenntnisse aus dem Interview maogliche Erfolgsfaktoren fiir
Augenoptiker und Augenoptikerinnen heraus.

Diskutieren Sie, ob die Geschéftsidee aus nachhaltig Erfolg haben kann (I3, M4).

In einer FuBgangerzone einer Kleinstadt soll das beste Geschaft ausgezeichnet werden.
Es befinden sich Augenoptiker, Textileinzelhandler, Drogeriemérkte, Lampenfachge-
schafte und vieles mehr vor Ort. Entwickeln Sie einen Kriterienkatalog, der fiir den Wett-
bewerb anwendbar ist.

Beurteilen Sie die Entscheidung eines Textileinzelhdndlers, seinen Laden zu schlieBen
und auf reinen Onlinehandel zu setzen, aus 6konomischer, 6kologischer und sozialer
Sicht.
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Welche Kosten entstehen fiir verkaufte Produkte?

Sie grenzen die Begriffe variable Kosten, fixe Kosten und Erlés im Kontext der
Produktion bzw. des Verkaufs von Giitern voneinander ab.

M1 Vorgaben zur Luftschlangen-Produktion im Kurs

B
I

Bearbeiterin

i

10cm

M2 Luftschlangen-Produktion in der Realitat

So sehen die Luftschlangen am Ende des Herstellungsprozesses aus.

M3 Innovationen im Druck

Chroma war die erste Druckerei in Europa,
die die japanische H-UV-Technologie ein-
fithrte, bei der UV-Strahlen zum schnellen
Trocknen von Sojatinte verwendet werden,
wodurch die Menge der verwendeten Materi-
alien und der Abfall reduziert werden.

H-UV ist eine innovative Technologie, die
einen qualitativ hochwertigen Druck ermdg-
licht und gleichzeitig die Trocknungszeit der
Farben verkiirzt. Dadurch kénnen die Liefer-
zeiten verkiirzt und die Produktionskosten
gesenkt werden. Dank H-UV ist die Druckerei

Chroma in der Lage, in kiirzester Zeit zu dru-
cken. Die H-UV-Technologie verkiirzt nicht
nur die Trocknungszeit der Farben, sondern
ermdglicht auch das Bedrucken verschiede-
ner Materialien, einschlieflich Kreide- und
Mattpapier sowie Folie und Karton. Dies
ermoglicht die Produktion von sehr unter-
schiedlichen Projekten, die sich durch hohe
Qualitdt und Langlebigkeit auszeichnen.
Dieser innovative Schritt im Druckbereich
ist auch eine Moglichkeit, die Umweltauswir-
kungen der Produktion zu reduzieren. Einer
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der wichtigsten Aspekte, der die Einfithrung
der H-UV-Technologie beeinflusst hat, ist die
Tatsache, dass dieses Verfahren Trocknungs-
ofen uberfliissig macht und die Emissionen
fliichtiger Verbindungen reduziert.

Dank der H-UV-Technologie kann Chroma
ohne den Einsatz von Trocknungséfen dru-

WELCHE KOSTEN ENTSTEHEN FUR VERKAUFTE PRODUKTE?

%)

cken, was bedeutet, dass keine VOC-Emis-
sionen entstehen. Dies tragt dazu bei, die
negativen Auswirkungen der Produktion auf
die Umwelt zu reduzieren. Damit ist Chroma 35
ein Beispiel dafiir, wie moderne Technologie
nicht nur dem Unternehmen, sondern auch
der Umwelt zugutekommen kann.

Niederlausitz aktuell: Neue Drucktechnologie in Deutschland. In: www.niederlausitz-aktuell.de, 08.04.2023

Auf dem Flyer des Luftschlangeherstellers

Party, Umzug, Veranstaltung, Hochzeit? Kein
Problem, wir sind immer dabei mit unseren
kunterbunten Luftschlangen und Konfetti.
Wir produzieren in verschiedensten Ausfiih-
rungen und Designs: klassisch fiinffarbig in

Bearbeiter

Erortern Sie aus betriebswirtschaftlicher Sicht mdgliche Vor- und Nachteile der in

dargestellten Produktvariation.

der Rolle oder ausgefallene Motive wie Fuf3-
ballweltmeisterschaft, Halloween und Okto-
berfest. Auf Wunsch gestalten wir ihre Luft-
schlangen oder Konfetti auch individuell als
Werbematerial - einfach anfragen! 10

— Fachwissen
zu den Aufgaben
S.49

Erkldren Sie mithilfe der Fachbegriffe in der Randspalte, wie sich Beschaffung, Produk-

tion und Absatz auf die Preisgestaltung einer Packung Luftschlangen auswirken.

Simulieren Sie die Produktion von Luftschlangen nach dem Schema

= Preis x
verkaufte Menge

Sie haben in lhrer Gruppe von ca. 5 Personen folgendes Material: 1 Schere, 1 Kleber,

5 Buntstifte, 1 Lineal, 10 Blatt Papier. Ziel jeder Gruppe ist es, eine groBtmaogliche
Ausbringungsmenge in 5 Minuten zu erreichen und damit mehr zu produzieren als die

anderen Gruppen.

Produzieren Sie in einem ersten Durchlauf Luftschlangen nach der Vorgabe: keine

Arbeitsteilung/keine Kooperation.

Produzieren Sie in einem zweiten Durchlauf Luftschlangen nach der Vorgabe:
Arbeitsteilung und Spezialisierung in Ihrer Gruppe.
Vergleichen Sie die Ergebnisse der beiden Durchldufe hinsichtich der erreichten Effi-

zienz.

Anteil der Gesamt-
kosten, der mit
steigender/fallender
Produktionsmenge
steigt/fallt

Anteil der Gesamt-
kosten, der unab-
hangig von der
Produktionsmenge
anfallt

Beschreiben Sie den Produktionsprozess von Luftschlangen, so wie er im Video

dargestellt wird (IV12).

Sammeln Sie Ideen, wie man die variablen und fixen Kosten bei der Luftschlangen-

produktion in senken konnte.

Erkldren Sie, wie sich die in
der Luftschlangenproduktion auswirkt.

Zeitspanne zwischen
Beginn des ersten
und Ende des letzten
Arbeitsvorgangs

dargestellte Innovation auf die Kosten- und Erlsstruktur
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Wie wirken sich Veranderungen bei Kosten und Erlés auf

den Gewinn aus?

Sie analysieren mithilfe einer Break-Even-Analyse Auswirkungen von Verdnderungen
der Erlds- und Kostenstruktur auf die Gewinnsituation eines Unternehmens.

M1 Der Beginn

1908 brachte Henry Ford das Model T auf den
Markt. Im Vergleich zu den anderen Autos
war das Model T regelrecht erschwinglich. Es
kostete nicht einmal halb so viel wie andere
Autos. Es war nur in schwarz erhéltlich und
war 65 km/h schnell.

Bearbeiterin, basierend auf: Welt Online: Die Inspira-
tion, die aus dem Schlachthof kam. In: www.welt.de,
07.10.2013

V2 Die Revolution

Model T von Ford

[Nachdem das Model T am Markt etabliert war, nahm sich Henry Ford zum Ziel, die
Ausbringungsmenge zu erhéhen. Zundchst dachte er an 1.000 produzierte Autos am
Tag. Es sollten deutlich mehr werden, was er einer bahnbrechenden Revolution in der

Produktion verdankte.]

Es war eine Revolution, die das Gesicht von
Wirtschaft und Gesellschaft fiir Jahrzehn-
te pragte: die Einfiihrung des FlieSbandes.
Dessen Durchbruch wird eng verbunden mit
dem Namen Ford. Der Automobilgigant be-
gann am 7. Oktober 1913 mit dem Probebe-
trieb eines behelfsméafligen ersten Montage-
bands fiir die Produktion des ,Modell T* in
seinem Werk ,Highland Park” in Detroit, der
Keimzelle der US-Automobilindustrie. Die-
ses Datum gilt seitdem als eine Art Geburts-
stunde fiir eine ganz neue Produktionsweise.
[...] ,Fliearbeit®, also das Weiterreichen ei-
nes Werkstiicks von einem Arbeiter zum an-
deren, war liangst bekannt. Paradebeispiel
dafiir waren die riesigen Schlachthofe von
Chicago, in denen Rinder und Schweine in

Arbeiter in einer Automobilfabrik

einer Art fortlaufender Fertigungsstrafle zer-
legt und ihr Fleisch in Konserven verpackt
wurde. Aber erst die Ubernahme dieses Pro- 20
duktionsprinzips in der Automobilindustrie
und die vollstindige Automatisierung dort
machte das FlieSband zum umstrittenen
Symbol einer neuen Zeit.

Bearbeiterin, basierend auf: Welt Online: Die Inspiration, die aus dem Schlachthof kam. In: www.welt.de,

07.10.2013



1.7 WIE WIRKEN SICH VERANDERUNGEN BEI KOSTEN UND ERLOS AUF DEN GEWINN AUS?
M3 Die Erfolgsgeschichte

Bis zum 31.12.1908 wurden bereits 114 T  liefen 2.201.188 Einheiten vom Band.
Modelle verkauft und Ende Dezember 1909  Wie Heuschreckenschwirme fielen die ,Tin
hatten schon 14.700 Autos das Werk am  Lizzies iiber das Land her.
Rouge River verlassen. Die Produktionszah- ~ Am 24. Juli 1924 wurde das 10 Millionste T

5 len erreichten stdndig neue Rekorde. Biszum  Modell geboren, das 15 Millionste erblickte 15
10.12.1914 waren eine Million T Modelle ge-  drei Jahre spiter am 26. Mai 1927 das ,Licht
baut worden. der Welt". Ein Produktionsrekord, der in die-
Im Oktober 1922 lag der Preis des einfachs-  ser Geschwindigkeit nie mehr gebrochen
ten Wagens unter 300$. Ford beherrschte  werden sollte [...].

10 50 % des US - Marktes. Im Rekordjahr 1923,

Schmitz, Hans-Hermann: Die Geschichte des FORD T Modells in Kurzform. In: www.ford-model-t.de, 07.07.2006

M4 Die Herausforderungen der Automobilindustrie heute

Ausziige aus dem
Lieferkettengesetz

. Klimaschutz Konkurrenz . (LkSG)
Lieferketten- . . Internationale ]
. (Hybridtechniken, durch Deutsch- Konkurrenz
d Elektromotoren) landticket L
82023-05

Bearbeiterin

M5 Nachste Runde in der Preisschlacht

Zu Jahresbeginn 2023 iiberraschte Tesla seine Kunden und die weltweite Konkurrenz
mit kréftigen Preisabschligen. In mehreren Lindern senkte der E-Autobauer die Preise
fiir das Model 3 und Model Y drastisch. Das war der Startpunkt einer Preisschlacht, die
sich nun fortsetzen diirfte. [...]

[Anfang Mérz 2023] vermeldete der Autobau-
er, dass man auch die Preise fiir die Premium-
Modelle Model S und Model X in den USA
senkt. Elon Musk will seine E-Autos verkau-
5 fen und das um jeden Preis. In 2022 waren es
1,31 Millionen Fahrzeuge, in wenigen Jahren
sollen die Verkdufe im zweistelligen Millio-
nenbereich liegen.
Auch in China sind Elektrobauer wie Nio und
10 XPeng dem Beispiel von Tesla gefolgt und ha-
ben die Preise gesenkt, da die Nachfrage zu-
letzt nachgelassen hat. In Europa halten sich
die Automobilhersteller noch mit Preissen-
kungen zuriick. Ob die Mitbewerber in die  Elektroautos der Marke Tesla, vorne Model 3 und Model Y,
15 Preisschlacht einsteigen, hingt auch davon  Werden mit hohen Rabatten angeboten.

29
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ab, wie viel Marktanteile Tesla durch die Preis-
politik dazu gewinnen kann. Hierzulande zah-
len die Kunden ebenfalls weniger fiir be-
stimmte Tesla-Modelle, beispielsweise sind es
bis zu 17 Prozent weniger fiir das Model Y.

Elon Musk blédst zur Offensive und setzt da-
mit die Konkurrenz unter Druck, die inzwi-
schen weiter aufholt. Doch es gibt auch ein
grofSes Risiko. Wie [die US-Nachrichtenagen-

25 tur] Bloomberg berichtet, kann ein Wandel

in der Branche zu starken Preissenkungen
dazu fithren, dass sich Kdufer in Erwartung
fallender Preise zuriickhalten. Die immer
noch hohen Inputpreise iiben bereits Druck
auf die Margen aus. Eine zunehmende Preis-
schlacht wiirde die Gewinnspannen der Au-
tobauer zusétzlich belasten. Die zuletzt ge-
sunkenen Inputpreise der Hersteller werden
den negativen Einfluss auf die Margen wohl
kaum ausgleichen kénnen.

Jager, Stefan: Tesla senkt erneut die Preise - Nachste Runde in der Preisschlacht. In: www.finanzmarktwelt.de,

06.03.2023

Das Fachkraftemangel-Problem

ARBEITSMARKT

Fachkriftemangel nimmt weiter zu

In Deutschland fehlen immer mehr
Fachkrifte. Gerade die Rechts- und Steu-
erberatung und die Wirtschaftspriifung
haben laut Ifo-Institut grofSe Probleme,
Fachkréfte zu finden.

Handelsblatt: Fachkraftemangel nimmt weiter zu. In:
www.handelsblatt.de, 16.08.2023

Zu Konjunktur und AuBenhandel

AUSSENHANDEL

Schwiichelnde Nachfrage bremst
deutsche Exporte

Deutschlands Exportunternehmen ver-
zeichneten im Mai wegen der sinkenden
Nachfrage aus der EU und den USA
schwichere Geschéfte. Der Riickgang
erhoht die Sorge vor einer Verldngerung
der Rezession.

Tagesschau: Schwéchelnde Nachfrage bremst deut-
sche Exporte. In: www.tagesschau.de, 04.07.2023

Einfluss der Preise — ein Teufelskreis?

Neue Umfrage

Mittelstand sorgt sich vor Lohn-Preis-Spirale

Steigen die Preise, fordern Arbeitnehmer
mehr Geld. Steigen die Lohne, geben Un-
ternehmen die Kosten in Form hoherer
Preise an ihre Kunden weiter. Das befiirch-
ten deutsche Mittelstdndler einer Studie
der DZ Bank zufolge.

Produktkosten und Lohnforderungen
machen Unternehmen zu schaffen

Frankfurter Allgemeine: Mittelstand sorgt sich vor Lohn-Preis-Spirale. In: www.faz.net, 08.05.2023
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WIE WIRKEN SICH VERANDERUNGEN BEI KOSTEN UND ERLOS AUF DEN GEWINN AUS?

[=]
Nennen Sie die Kosten, die bei der Produktion des Model T wohl anfielen, und ordnen
Sie sie in die Systematik aus variablen und fixen Kosten (s. Kap. 1.6) ein (M 1).

Erarbeiten Sie das Modell der Break-Even-Analyse. Stellen Sie dafiir die idealtypischen
Verlaufe von Erlds, Fixkosten, variablen Kosten und Gesamtkosten in Abhangigkeit von
der Ausbringungsmenge x in einer Abbildung grafisch dar und zeichnen Sie den Break-
Even-Point sowie die Verlust- und Gewinnzone ein. (Annahme: Die variablen Kosten
entwickeln sich im gleichen Verhéltnis wie die Ausbringungsmenge.)

Analysieren Sie die kurzfristigen Auswirkungen der FlieBfertigung (\2) auf die
Gewinnsituation des Unternehmens Ford, indem Sie die Verdnderung in der Grafik aus
Aufgabe 2 darstellen.

Diskutieren Sie unter Einbeziehung des Modells zur Break-Even-Analyse, inwiefern die
unternehmerische Entscheidung, den Preis eines Model T auf unter 300 $ zu senken,
okonomisch sinnvoll war (V13).

Nennen Sie mdgliche Griinde dafiir, dass die ,stdndig neue[n] Rekorde” (M3, Z.5) nicht
unendlich weiter gebrochen werden konnten. Bilden Sie den maximalen Gewinn im
Modell der Break-Even-Analyse ab.

Erklaren Sie unter Bezugnahme auf eine Break-Even-Analyse Handlungsmdglichkeiten
eines heutigen deutschen Automobilherstellers, um auf die in M4 genannten
Verdnderungen zu reagieren.

Bilden Sie im Break-Even-Modell ab, wie sich die Zuriickhaltung der ,Kaufer in Erwar-
tung fallender Preise” (M5, Z. 281.) sowie die ,zuletzt gesunkenen Inputpreise” (Z. 331.)
auf die Gewinnsituation des genannten Automobilherstellers auswirken.

Analysieren Sie die Auswirkungen der in M6 — VI8 dargestellten Entwicklungen auf die
Gewinnsituation deutscher Unternehmen und skizzieren Sie diese in einem geeigneten
Modell.

‘@

— Fachwissen
zu den Aufgaben
S.491f.

Ausbringungsmenge,
bei deren Uber-
schreiten ein Unter-
nehmen Gewinn
macht. Hier sind die
Erlose und die
Gesamtkosten gleich
hoch.

Menge an hergestell-
ten Giitern; es gilt die
Annahme, dass alles,
was produziert wird,

auch verkauft wird

[k
82023-015
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Da man sich nicht auf

— Hinweis:

alles gleichermaBen
fokussieren kann,
empfiehlt es sich, die
Beobachtungsauf-
trége arbeitsteilig zu
vergeben und sich im
Nachgang iiber die
Ergebnisse auszu-
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tauschen.
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Aspektorientierte Betriebserkundung effizient nutzen

Sie vollziehen unternehmerische Zielsetzungen, Entscheidungen und Ablaufe wéah-
rend einer von lhnen organisierten Betriebserkundung in einem Handelsunterneh-
men nach. Sie begeben sich also an einen auBerschulischen Lernort, um Einblicke in
die betriebliche Realitdt zu bekommen.

Schritt 1: Schritt 2: Schritt 4: Schritt 5:
Festlegung Planen/ Dokumen- Evalua-
der Erkun- Ent- tation und tion
dungs- scheiden Auswertung

schwer- der Ergeb-

punkte nisse

Schritt 1: Festlegung der Erkundungsschwerpunkte, u. a.

» Beschaffung (u. a. Lieferanten, Just-in-Time)
o Absatz (u. a. Produkte, Kundenkontakte, Vertriebswege)

Schritt 2: Planen/Entscheiden, u. a.

« schulinterne Organisation (z. B. Genehmigung durch Schulleitung)

 Auswahl des Betriebs (z. B. in der Region)

Recherche liber Unternehmenseckdaten (u. a. Produkte, Beschaftigte, Rechtsform)
Kontaktaufnahme

Kldrung des Erkundungsablaufs (u. a. Ansprechpartner oder -partnerin, Termin, Zeitrahmen,
Treffpunkt, Personenzahl, Anfahrt, Sicherheitsaspekte, Dokumentation, Offentlichkeitsarbeit)
« Aufgabenverteilung (z. B. Beobachtungsauftrage)

Schritt 3: Vorbereitung und Durchfithrung von Interviews und/oder
Beobachtungsauftragen

« Fragen/Beobachtungen zur Betriebsorganisation, u. a.
In welche Abteilungen ist der Betrieb gegliedert?
Welche Entscheidungen werden von der Unternehmensleitung, welche innerhalb der
Abteilungen getroffen?
Inwiefern werden die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in betriebliche
Entscheidungsprozesse einbezogen?
»



ASPEKTORIENTIERTE BETRIEBSERKUNDUNG EFFIZIENT NUTZEN

9)

» e Fragen/Beobachtungen zur Beschaffung, u.a..

Welche Zulieferer gibt es?
Wie erfolgt die Anlieferung?
Wie werden Materialien im Unternehmen transportiert?
Wie stark ist der Betrieb von globalen Lieferketten abhédngig?

« Fragen/Beobachtungen zum Absatz, u.a..
Wie wird mit den Kundinnen und Kunden kommuniziert?
Welche Vertriebswege werden genutzt?
Wie ist die Verpackung gestaltet?
Welche WerbemaBnahmen gibt es?

« Fragen/Beobachtungen zur wirtschaftlichen Lage des Unternehmens, u. a.:
Wie viele Arbeitnehmende sind im Unternehmen beschaftigt?
Welche Konkurrenten gibt es auf dem Markt?
Wie ist die aktuelle Auftragslage?
Wie entwickeln sich die Preise der angebotenen Produkte?

« ggf. Fragen/Beobachtungen zu Berufsfeldern im Unternehmen, u.a.:
Welche Berufsgruppen sind im Unternehmen beschaftigt?
Welche gesundheitlichen Risiken/Belastungen/Zeitdruck bestehen fiir das Personal?
Welche Maglichkeiten der Weiterentwicklung gibt es im Unternehmen?
Welche Angebote fiir Aushildungsstellen oder fir ein Duales Studium bietet das
Unternehmen an?
Welche Kooperationsmdglichkeiten mit der Schule sind denkbar?

Schritt 4: Dokumentation und Auswertung der Ergebnisse, u. a.

e im Lernraum Betrieb:
Fotos machen (Erlaubnis einholen! ggf. auch zur Veréffentlichung auf Schulhomepage etc.)
Gesprachsprotokolle schreiben (Daten der Kontaktpersonen notieren!)
Skizzen der Produktplatzierung anfertigen
ggf. Belegexemplare/Muster mitnehmen
e im Lernraum Schule:
Beobachtungen fachlich einordnen und mit erworbenen Kompetenzen verkniipfen
ggf. Austausch der Arbeitsergebnisse in der Gruppe

ggf. Darlegen der Ergebnisse fiir breitere Offentlichkeit (z. B. Organisation einer Ausstellung)
Magliche Tools
zur Evaluation

Schritt 5: Evaluation

« mogliche Beurteilungskriterien: Ablauf, Qualitat der Ergebnisse, SpaBfaktor, Ubertragbarkeit
der Ergebnisse auf andere betriebliche Umfelder, Mdglichkeiten weiterer Kooperationen

» magliche Tools fiir die Evaluation: Bearbeiterin, basie-
Stimmungsbarometer rKe”da”f;‘ Hessisches
. . ultusministerium:
interaktive Methoden (z. B. Feedback-Hand) IERtEatan anr eleien
digitale Umfragetools Betriebserkundung.
Wiesbaden 2005
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Wie lasst sich berechnen, ob sich eine Investition lohnt?

Sie beurteilen Investitionsalternativen mithilfe eines statischen Verfahrens.

V1 Der Schraubenhersteller SMB GmbH mdchte neue Markte erschlieBen

Schraubenherstellung im Betrieb

.

-

i IRLE

Der mittelstindische Schraubenhersteller
SMB GmbH produziert jahrlich bisher 5 Mio.
Schrauben in hochster Qualitét, die er iiber
den Grofs- und Fachhandel ausschliefSlich an
gewerbliche Kunden absetzt. Aufgrund eines
anhaltenden Do-it-yourself Trends im Pri-
vatkundenbereich mochte die SMB GmbH

ihr Produktionsprogramm um giinstigere
Schrauben erweitern, die tiber Baumarktket-
ten an die Endkunden vertrieben werden sol- 10
len. Dazu bendtigt der Schraubenhersteller
eine zusdtzliche moderne Produktionsanla-
ge, die eine hohe Stiickzahl an Schrauben zu
geringen Kosten produzieren kann.

M2 Investitionsalternativen der SMB GmbH

Nach intensiver Recherche liegen der Ge-
schaftsfithrung der SMB GmbH zwei Ange-
bote zu geeigneten Produktionsanlagen vor.

Anschaffungskosten
Nutzungsdauer

Restwert

500.000 €
10 Jahre
50.000 €

Beide Anlagen sind kurzfristig lieferbar und
kénnen am bestehenden Standort eingesetzt 5
werden.

800.000 €
10 Jahre
100.000 €

»



1.8 WIE LASST SICH BERECHNEN, OB SICH EINE INVESTITION LOHNT?

Kalkulatorischer Zinssatz 5% 5%

Materialkosten pro Stlick 0,05 € 0,04 €

Betriebskosten pro Stiick 0,03 € 0,02 €

Personalkosten pro Monat 5.000 € 4.000 €

Produktionskapazitat pro Jahr 5.000.000 Stiick 5.000.000 Stiick

Stlickerlds 0,13 € 0,12 € Bearbeiter
M3 Gewinnvergleichsrechnung zur Beurteilung von Investitionsalternativen kalkulatorische
Das statische Verfahren der Gewinnver- wenn der Gewinn héher als die Zielvorgabe ﬁ;srzir:er versteht
gleichsrechnung geht von einer idealtypi- der Unternehmensfiithrung ist. man fiktive Kosten,

schen Durchschnittsperiode (iiblicherweise  Zur Berechnung des Gewinns werden die mit denendin der lef?”tét
ein Geschiftsjahr) aus und nimmt an, dass  der Investition in Verbindung stehenden 15 Z::(\:,Vv:nzr(gaé fe' f?len-
sich diese Periode immer wiederholt, ohne  Kosten von den Erldsen subtrahiert. Die Kos-  yor 7insaufwand bei
dass sich die relevanten GrofSen verdndern. ten setzen sich zum einen aus variablen und  Eigenfinanzierung)
Investitionsentscheidungen werden daher fixen Kosten zusammen, denen ein tatsachli- oder ein Ayfwand in
auf Grundlage des Periodengewinns getrof- cher Aufwand in Hohe der angesetzten Be- gnderer.Hohte ng
. . . ) . . , egressive statt line-

fen. Bei mehreren Investitionsalternativen  trage gegeniibersteht, sowie andererseits aus 20 _ =y chreibung)
10 wird jene mit dem hdchsten Gewinn bevor-  den so genannten kalkulatorischen Kosten,  gegeniibersteht

zugt, bei Betrachtung eines einzelnen Inves-  bei denen das nicht der Fall ist.

titionsvorhabens ist dieses dann vorteilhaft,

331

Bearbeiter

Gewinn = Erl6s — Kosten

Erlos: ; ; e ;
variable Kosten: variable Stiickkosten - Produktionsmenge

Produktionsmenge - Stiickerlés g
fixe Kosten: z. B. Personalkosten pro Betrachtungsperiode

Anschaffungskosten - Restwert

kalkulatorische Abschreibungen:
Nutzungsdauer

durchschnittl. aeb. Kapital = Anschaffungskosten + Restwert X . . . .
urchschnittl. geb. Kapital = 5 kalkulatorische Zinsen: durchschnittl. geb. Kapital - Zinssatz

AUFGABEN 82023206 4|
€ Vergleichen Sie die KenngréBen der Anlage A und B und finden Sie sinnvolle Erkldrungen — Fachwissen
fir die Unterschiede zwischen den Anlagen (11, 12). zu den Aufgaben
S.51

) Fiihren Sie fiir Anlage A und B eine Gewinnvergleichsrechnung durch und geben Sie eine
begriindete Empfehlung, welche Investition der Schraubenhersteller auf Grundlage die-
ses Rechenverfahrens durchfiihren sollte (M1, M2, M3).

€) Bewerten Sie die Aussagekraft der Gewinnvergleichsrechnung vor dem Hintergrund
mdglicher Verdnderungen auf den Beschaffungs- und Absatzmérkten (IV13).
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Wodurch werden Investitionsentscheidungen noch

beeinflusst?

Sie vollziehen Investitionsentscheidungen von Unternehmen vor dem Hintergrund

interner und externer Einfliisse nach.

M1 Einflussfaktoren auf die Investitionstatigkeit deutscher Familienunternehmen

Einflussfaktoren auf die Investitionstatigkeit in Deutschland

[ Deutliche Dampfung M Leichte Ddmpfung

Regulierungsdichte/Biirokratie

Energiekosten 48

Fachkréfteangebot

Arbeitskosten/Lohnkosten

Steuerliche Rahmenbedingungen

Absatzlage/-erwartung

DALY

Finanzierungsmaglichkeiten

infrestrktor - |ECERE N

(N=1.516) 0% 20%

© ifo Institut 2024

Kein Einfluss M Leichte Anregung

46 33
37 37
21 27

Fehlbetrag zu 100% aufgrund von Rundungen
Deutliche Anregung B WeiB nicht

32

w

40% 60 % 80% 100 %

M2 Diese Investitionspléane haben kleine und mittlere Unternehmen aktuell

Investitionen sind ein Muss, wenn Unterneh-
men wettbewerbsfihig bleiben wollen. Doch
viele kleine und mittlere Unternehmen in
Deutschland zeigen sich da offenbar derzeit
eher zuriickhaltend.

Das jedenfalls geht aus einer im Juli 2022 ver-
offentlichten Studie des Instituts der deut-
schen Wirtschaft (IW) unter rund 2.300
befragten Unternehmen hervor. ,Die Investi-
tionserwartungen haben sich empfindlich
zuriickgebildet”, so die IW-Fachleute. Griinde
fiir diese Entwicklung sind laut der Studie:

« Folgen des Kriegs in der Ukraine

- Hohe Energiepreise

- Schlechte Auftragslage bei der Industrie

+  Wenig Konsum

Doch gerade die Corona-Krise hat auch gezeigt:
Investitionen in Digitalisierung sind wichtig -
und Unternehmen wollen hier Gas geben. Dem

im April 2022 verdffentlichten ,E-Recovery 20

Report” zufolge wollen Unternehmen Investi-
tionen in Clouds, digitale Lieferketten und in
automatisierte Finanzprozesse stecken.

Dem Report zufolge betragen die Investitio-
nen in Digitalisierung bei deutschen Unter-
nehmen im laufenden Geschéftsjahr rund
234 Milliarden Euro. Zum Vergleich: Im Jahr
2021 lag die Summe bei gerade einmal rund
40 Milliarden Euro.

Neben Investitionen in Digitalisierung gibt es
aber noch einen weiteren wichtigen Trend:
Um ihren Fortbestand und ihre Wettbewerbs-
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1.9

fahigkeit zu sichern, investieren immer mehr
Unternehmen in den Klimaschutz. Dem KfW-
Mittelstandspanel zufolge haben allein im
Jahr 2020 rund 460.000 Unternehmen insge-
samt 22 Milliarden Euro in Vorhaben gesteckt,
die auch dem Klimaschutz dienen.

Griinde fiir Investitionen gibt es viele: Ein
Unternehmen hatte ein Jahr mit besonders

WODURCH WERDEN INVESTITIONSENTSCHEIDUNGEN NOCH BEEINFLUSST?

viel Gewinn? Das kann ein Anlass sein, bei-
spielsweise den Fuhrpark auf E-Fahrzeuge
umzuriisten oder leistungsfihigere Rech-
ner anzuschaffen. Weitere Investitionsan-
lasse sind beispielsweise Ausgaben, um die
Produktionsanlagen effektiver zu machen,
oder die Anschaffung neuer Maschinen, um
betriebsinterne Kosten zu senken.

«Investitionsoffensive” eines deutschen Technologiekonzerns

Siemens investiert eine halbe Milliarde Euro
in seinen Digital-Industries-Standort in Erlan-
gen. Zusammen mit bereits bekanntgegebe-
nen Projekten summieren sich die geplanten
Investitionen in Deutschland auf rund eine
Milliarde, wie Konzernchef Roland Busch sag-
te. In Erlangen sollen Forschungs- und Ferti-
gungskapazitdten ausgebaut werden. [...]

Der Standort solle damit zum Kern fiir die
Technologie des ,industriellen Metaverse”
werden, das die reale und virtuelle Welt ver-
binden soll. ,Wir revolutionieren die Art, wie
wir produzieren’, sagte Busch im Beisein von
Bundeskanzler Olaf Scholz. ,Die hochmoder-
ne Fertigung, die in Erlangen entsteht, ist ein
gutes Beispiel, wie unsere Wirtschaft in die
klimaneutrale Zukunft geht - als starkes In-
dustrieland mit guten zukunftsfihigen Ar-
beitspldtzen’, sagte Scholz laut Redetext.

Die Nachfrage nach Automatisierungstech-
nik ist bei Siemens grofs. Die Produktion in
dem 50 Jahre alten Elektronikwerk in Erlan-
gen soll um 60 Prozent ausgebaut werden.
~Wir
investieren in Deutschland, weil wir daran
glauben, dass Deutschland eine digitale Zu-
kunft hat", sagte Vorstandschef Busch. [...]

Angesichts der aktuellen Debatte um eine
Deindustrialisierung Deutschlands sagte
Busch, dass man sich mit der Investition

Zudem werde das Areal erweitert.

hierzulande nicht als Geisterfahrer sehe. Sie-
mens sei allerdings auch kein energieintensi-
ves Unternehmen: Fiir den Konzern seien an-
dere Faktoren wie Talente, wirtschaftliche
Okosysteme oder Infrastruktur wichtiger.
Auch in Erlangen geht der grofite Teil der
Investitionen in den Kapazitdtsausbau des
Werkes.

© N-tv: Halbe Milliarde an Investitionen: Siemens will in Erlangen "industrielles Metaverse" bauen.

In: www.n-tv.de, 13.07.2023

Ordnen Sie die Einflussfaktoren auf Investitionsentscheidungen deutscher Familien-

unternehmen (
Bedeutung der Faktoren.

) den Kategorien interne und externe Faktoren zu und erkléren Sie die

Identifizieren Sie wesentliche Einflussfaktoren auf die Investitionsplane kleiner und

mittlerer deutscher Unternehmen (IV12).

Erldutern Sie Gemeinsamkeiten und Unterschiede der Einflussfaktoren aus

und

Begriinden Sie die Entscheidung des Unternehmens, massiv in den Standort Deutsch-

land zu investieren (IVI3).

45 Investitionspldane

ING-DiBa AG: Diese

haben kleine und mitt-
lere Unternehmen
aktuell. In: www.ing.

de, 01.08.2022

— Fachwissen

zu den Aufgaben

S$.52
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Wie beeinflusst die Kapitalstruktur die

Eigenkapitalrentabilitat?

Sie wagen grundlegende Arten der Finanzierung von Investitionsvorhaben ab.

M1 Fman2|erungsopt|onen der SMB GmbH

—

-ul s l

'T— \

Die Geschéftsfithrung der SMB GmbH hat
sich mittlerweile fiir eine Kapazitdtserwei-
terung entschieden und mochte die Anla-
ge B anschaffen. Die Frage ist nun, wie die
800.000 € zur Anschaffung der Anlage finan-
ziert werden sollen. Zur strukturierten Ent-
scheidungsfindung hat die Geschaftsfithrung
eine Ubersicht tiber mogliche Finanzierungs-
optionen erstellt:

_ Eigenfinanzierung Fremdfinanzierung

Innenfinanzierung

« Einbehalten von Gewinnen

« Riickstellungen

« aus Abschreibungsgegenwerten
« VerduBerung nicht betriebs-
notwendigen Vermdgens

AuBenfinanzierung
« Neubeteiligungen

Riickstellungen werden gebildet, um zu-
kiinftigen Zahlungsverpflichtungen nach-
kommen zu konnen. So bildet ein Unterneh-
men z. B. Pensionsriickstellungen, um seinen
Angestellten in der Zukunft eine Betriebs-
rente auszahlen zu konnen. Bis zu dieser
Auszahlung stehen die Mittel dem Unterneh-
men zur Verfiigung und kénnen als Fremdka-
pital zur Finanzierung eingesetzt werden.

Eine Finanzierung aus Abschreibungs-
gegenwerten entsteht dadurch, dass Ab-
schreibungen als Kostenblock den ausgewie-
senen Gewinn eines Unternehmens und da-
mit auch mégliche Gewinnausschiittungen
und Steuerzahlungen reduzieren. Gleichzei-
tig sind Abschreibungen aber nicht auszah-

Bearbeiter

« Erhéhung der Einlagen

« Kreditaufnahme
« Factoring
* Leasing

lungswirksam und stehen dem Unternehmen
somit als liquide Mittel zur Verfiigung.

Beim Leasing wird ein Vermdgensgegenstand
nicht gekauft, sondern gemietet. Es entfallt
damit im Normalfall die Notwendigkeit einer
Kapitalaufnahme, da die Leasingraten aus
den Einnahmen des Umsatzprozesses be-
zahlt werden kénnen (Pay-as-you-earn-Prin-
zip).

Beim Factoring verkaufen Unternehmen
Forderungen gegeniiber den eigenen Kunden
an eine Factoring-Gesellschaft. Dies fiihrt
zur einem kurzfristigen Finanzierungseffekt,
da die Factoring-Gesellschaft dem Unterneh-
men den ausstehenden Betrag abziiglich ei-
ner Gebiihr sofort ausbezahlt.

25



1.10  WIE BEEINFLUSST DIE KAPITALSTRUKTUR DIE EIGENKAPITALRENTABILITAT?

Durchschnittliche Eigenkapitalquoten mittelstandischer deutscher

Unternehmen

Durchschnittliche Eigenkapitalquoten von mittelsténdischen Unternehmen in
Deutschland nach BeschéftigtengréBenklassen von 2007 bis 2021

B Weniger als 10 Mitarbeiter 10 bis 49 Mitarbeiter 50 und mehr Mitarbeiter
40 %
0,
35% 33,9 33,5
338 334 336
32,1
304 31,6 313

30 % 29,0 294
28,1 28,6 28,1 27.9 28,9

25%

20 %

15%
QA S ) Q N Qv & \J &)
Q N S N N N N N N
» P D D P D D D D }

© Statista 2023

M Insgesamt

den Sie, dass fiir groBere Erweiterungsinvestitionen wie im Fall der SMB GmbH vor al-
lem die AuBenfinanzierung zum Einsatz kommt (IV1).

Recherchieren Sie, welche Moglichkeiten es gibt, Fremdkapital iiber Férderprogramme
aufzunehmen. Vergleichen Sie die Konditionen mit den aktuellen Angeboten am freien

Markt mithilfe des QR-Codes zur Aufgabe.

Werten Sie die Verdnderungen der durchschnittlichen Eigenkapitalquoten mittelstandi-

scher deutscher Unternehmen im Zeitverlauf aus (Vi2) und liefern Sie Erkldrungsansatze

fiir die erkennbaren Verdnderungen und Unterschiede.

— Fachwissen
zu den Aufgaben
S.52

77

EAT
82023-07
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Michael betreibt ein Schnellrestaurant

in Miinchen
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Welche grundlegenden Aussagen liefern ausgewahlte

Erfolgskennzahlen?

Sie analysieren Unternehmen mithilfe ausgewahlter Erfolgskennzahlen und reflek-

tieren deren Aussagekraft kritisch.

M1 Wer ist erfolgreicher?

1  Gewinn
10  Umsatz
10  Eigenkapital (EK)

10
2 Zinsen fiir FK

Angaben fiir ein Kalenderjahr,
in Tausend Euro

Bearbeiterin

M2 Viele Traditionsgasthauser schlieBen

Fiir manche sind sie wie ein zweites Wohn-
zimmer, fiir andere die Anlaufstelle fiir den
Sonntagsbraten im Kreise der Familie: Tra-
ditionsgaststétten auf dem Land.

Doch scheinbar haben es diese Wirtshauser
immer schwerer, rentabel zu wirtschaften.
Fir Hochzeiten, Taufen und Vereinsfeste
sind sie immer noch gut gebucht, aber an
manchen Tagen herrscht bedriickende Leere
in den Gaststuben. Die Einnahmen sind ins-
gesamt oft einfach zu gering.

Andererseits steigen aber die Kosten fiir
Strom, Lebensmittel und Personal - sofern

Bearbeiterin

Fremdkapital (FK)

10
100
200
200

Samet ist Kiichenchef in seinem
2-Sterne-Restaurant

dieses in Anbetracht des aktuellen Fachkraf-

temangels tiberhaupt verfiigbar ist. Dennoch 15

gibt es auch florierende Wirtshduser, die die-
sen Herausforderungen trotzen. Sie iiberzeu-
gen mit guter Qualitdt und bieten ihren Gés-
ten ein Erlebnis fiir die ganze Familie. Nicht

selten besteht die Leistung dabei nicht nurin 20

gutem Essen, sondern in einem Erlebnis.

Die Anschaffungskosten fiir Kinderspielplat-
ze, Streichelzoos, mietbare Almhiitten und
Co. sind allerdings nicht zu unterschitzen.

Nur mit entsprechenden Gewinnen kann 25

diese Rechnung langfristig aufgehen.
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M3 Rentabilitat und Renovierung
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WELCHE GRUNDLEGENDEN AUSSAGEN LIEFERN AUSGEWAHLTE ERFOLGSKENNZAHLEN?

Kleinanzeigen > Immobilien > Hauser zum Kauf

Landgasthaus zu verkaufen*
350.000 €

*Objekt hat einen gewissen Renovierungsstau und das
Dach muss dringend erneuert werden, somit stehen dem
Kaufer bzw. der Kauferin viele Optionen offen.

® 54321 Musterstadt — Griiner Wald >
B 07.11.<>174

M4 Wie lassen sich die Rentabilitatskennzahlen berechnen?

Eigenkapitalrentabilitat = ( i

Umsatzrentabilitat

Umsatz

Jahresuberschuss) . 100%

_ ( Jahresuberschuss) . 100%

M5 Aussagekraft der Eigenkapitalrendite

Ist die Eigenkapitalrentabilitit sehr hoch,
kann dies auf eine geringe Eigenkapitalquo-
te deuten. Es besteht die Moglichkeit einer
Uberschuldung, [...] Die Kennzahl Eigenkapi-
talquote beschreibt das Verhéltnis des Eigen-
kapitals zum Gesamtkapital. Ist diese Quote
hoch, bedeutet das eine geringe Verschul-
dung und steht fiir die finanzielle Stabilitét
des Unternehmens. Die Eigenkapitalquote
lasst sich durch verschiedene Mafinahmen
wie zum Beispiel eine Kapitalerh6hung auf-
stocken.

Eine niedrige Eigenkapitalrendite kann auf
zu niedrige Gewinne hinweisen, oder aber
auf zu hohes gebundenes Kapital. Gebunde-
nes Kapital sind unter anderem Vermdgens-
gegenstdnde, wie Rohstoffe, Grundstiicke
oder Gebdude. Dies ist nicht zwangsweise
negativ zu beurteilen. Oft ist eine niedrige

Eigenkapitalrendite normal. Ist die Eigenka-
pitalquote hoch, ist eine niedrige Eigenkapi-
talrentabilitat nicht unbedingt schlecht.
Laut der Autorin und fritherer Fondsmanage-
rin Susan Levermann (Levermann-Prinzip)
bedeutet eine hohere Eigenkapitalrendite
eine schnelle Steigerung des Unternehmens-
werts. Threr Einschédtzung nach sollte eine
Eigenkapitalrendite itber 10 Prozent liegen.
Manche Unternehmen erreichen Werte iiber
20 Prozent, dies ist jedoch eher selten der
Fall. Durchschnittliche Werte liegen zwi-
schen 10 und 20 Prozent. Allgemein weisen
oft kleinere Unternehmen bessere Eigenka-
pitalrendite auf als gréfiere. Die Kennzahl ist
mitunter auch branchenabhingig. Daher
sollten Anleger bei der Eigenkapitalrentabili-
tdt nicht Unternehmen verschiedenen Bran-
chen miteinander vergleichen.

20

30

3

a

°)

Bearbeiterin

Bearbeiterin

Biesterfeld, Jana
"Eigenkapital-
rentabilitét als
Kennzahl fiir
Wirtschaftlich-
keit", www.
companisto.com,
Abrufam
07.06.2024
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M6 Beispiele zum Gewinn
a

Klaus hat sich mit einer telefonischen
IT-Beratung selbststandig gemacht.
Kapital hat er kaum gebraucht - ein
Telefon und einen Computer hatte er auch
schon vorher. Allerdings muss er zwei

Spedition Miiller verflgt (iber einen Fuhr-
park im Wert von 1 Million Euro. Zur
Finanzierung wurde ein Kredit in Héhe
von 800.000 Euro aufgenommen, der Rest
stammt aus eigenen Mitteln. Mit dem

Gewinn von 70.000 Euro im letzten Jahr
war die Geschaftsfiihrung nicht wirklich
zufrieden.

Blrokrafte bezahlen. Im ersten Jahr hat er
aber immerhin 100 € Gewinn gemacht.

Bearbeiterin

M7 Durchschnittliche Umsatzrenditen nach Branchen

Durchschnttliche Umsatarenditen m deutschen Mitelstand (== . G

nach Branchen (Stand: 2024) E,
11.2%
2%
T.0%
5,3
53
5, 0¥

IEI '; i ?‘:- -I1- 5; B 7 & ] 1@ 1 12

Umsatzrerchite in Prozen:
B wissanschafdiche Dienstlsiswngan [ sorswigs Dienst estungen

B EBau B SOERGEs war B eite nd es Gawars
gesamier At ekrand B Fuk-imensiyes veransiendas Geweibe

OCC oy Veung, shivell Do ek D N iedciovil s ot o (0wt syieinnige 2207, G adibewa sl J204)

VI8 Umsatzrentabilitat einer mittelstandischen Bau-GmbH

1,5% 23% 4,1% 5,0% 52 % 57%

Bearbeiterin



1.11  WELCHE GRUNDLEGENDEN AUSSAGEN LIEFERN AUSGEWAHLTE ERFOLGSKENNZAHLEN?

ARBEITSSCHRITTE 82023-209 &

00

Diskutieren Sie, welches Unternehmen erfolgreicher ist (IV1).
Berechnen Sie die Rentabilitatskennzahlen fiir Ahmeds und Konstantins Gastronomien (V4).

a) Erldutern Sie den Unterschied von Gewinn und Rentabilitdt anhand der Beispiele aus
M1-M3.
b) Nennen Sie Einfliisse auf die Rentabilitdt von Unternehmen (12, M3).

a) SchlieBen Sie aus den Beispielen in M6 auf die jeweilige Hohe der Eigenkapital-
rendite.

b) Beurteilen Sie die Aussagekraft der Kennzahl fiir das jeweilige Beispiel vor dem
Hintergrund der Informationen aus V5.

Begriinden Sie, dass die Bau-GmbH (V8) ihre Umsatzrentabilitat im Zeit- und Branchen-
vergleich betrachten sollte (M7, M8).

(0/

— Fachwissen

zu den Aufgaben

5.53
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S. 121,

Stakeholder
eines
Unternehmens
Kapitel 1.1
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In einem Unternehmen miissen zahlreiche Entscheidungen getroffen werden. Auf unterschied-
lichen Ebenen, d.h. von der Geschéftsfiihrung bis zum ausfiihrenden Mitarbeiter auf den unteren
Hierarchiestufen, werden MaBnahmen ergriffen als Reaktion auf interne und externe Entwicklun-
gen. Entscheidend flir die Auswahl der weiter verfolgten Entscheidungsalternative ist hierbei die
Zielvorstellung, die damit verfolgt wird.

Beispiel 1:

Die EU verbietet den Verkauf von neuen Benzin- und Dieselfahrzeugen ab 2035. Die Geschafts-
fihrung eines Automobilherstellers reagiert darauf mit dem Umstieg auf die Produktion von
Elektroautos mit dem Ziel, den neuen gesetzlichen Rahmenbedingungen gerecht zu werden.

« Entscheidung: Anpassung des Produktsortiments

« Ziel: Bestehen auf einem Markt mit neuen gesetzlichen Rahmenbedingungen

Beispiel 2:

Ein Gastronomiebetrieb wechselt seinen Lieferanten fiir Rindfleisch. Das Restaurant mdchte
verstarkt auf regionale Produkte setzen. Deshalb bezieht es sein Fleisch nun von einem Bauern mit
Direktvertrieb in der Umgebung statt wie bisher vom GroBmarkt.

o Entscheidung: Wechsel auf regionalen Fleischlieferanten

o Ziel:z.B. Verbesserung des Images/Ansprechen einer neuen Kundengruppe

Die Zielsetzungen und Entscheidungen eines Unternehmens werden nicht nur von seinen Eigen-
timern bzw. Anteilseignern (d.h. Shareholdern), sondern von vielen unterschiedlichen Interes-
sengruppen (d.h. Stakeholdern) beeinflusst:

Mitarbeiter
Shareholder Glaubiger
Verbande
(z.B. Umwelt- Stakeholder Lieferanten
schutz)
Gesetzgeber . Kunden
Offentlichkeit
(z.B.am
Standort des
Unternehmens)

Bearbeiterin

Stakeholder sind Institutionen oder Einzelpersonen, die auf unterschiedliche Weise Einfluss auf das
Unternehmen ausiiben. Sie verfolgen jeweils eigene (ggf. auch widerspriichliche) Interessen und
versuchen, auf unternehmerische Entscheidungen einzuwirken. Aus diesem Grund sollte sich die
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Geschaftsfiihrung eines Unternehmens im Sinne eines guten Stakeholdermanagements im
Klaren dartiber sein,

« wer seine Stakeholder sind,

« welche Interessen die jeweiligen Stakeholder verfolgen,

« wie wichtig die Stakeholder fiir den Erfolg des Unternehmens sind und

« wie man die Kommunikation mit den Stakeholdern ggf. verbessern kann.

Die Unternehmensfiihrung steht vor der Herausforderung, die unterschiedlichen Erwartungen und
Interessen von Share- und Stakeholdern in Einklang zu bringen. Dazu entwickelt das Unternehmen
ein komplexes Zielsystem auf unterschiedlichen Hierarchieebenen (z.B. Gesamtunterneh-
men vs. Abteilung), mit unterschiedlichen sachlichen Dimensionen (z.B. finanziell vs. 6kologisch)
und unterschiedlichem zeitlichen Horizont (z. B. langfristig vs. kurzfristig):

« hoher Umsatz

« hoher Gewinn

« Erhalt der Unternehmensstruktur
« Sicherung der Marktanteile

6konomische Ziele, z.B.

o Umweltschutz =
okologische Ziele, z.B. « Ressourcenschonung _g c
« Erreichen der Klimaziele 33: E
~ b
o o
« faire L6hne E %
« faire Arbeitsbedingungen =
« Mitarbeiterzufriedenheit N
ethisch-soziale « gesellschaftliches Engagement
Ziele, z.B. « Gleichberechtigung
« Toleranz

« Gerechtigkeit
« Verantwortung fir die Welt

Eine Unternehmensstrategie ist ein langfristiger Plan, mit dem Unternehmensziele erreicht wer-
den sollen. Fiir die Unternehmensstrategie werden Einzelziele in Form von Meilensteinen und Zeit-
punkten festgelegt.

Fragestellungen bei der Entwicklung einer Unternehmensstrategie kénnen sein:

Wie ist die Welche Zukunfts- Wie machen es die
gegenwadrtige Lage? szenarien gibt es? Konkurrenten?
Was kdnnen wir aus der Wie entwickelt sich
Vergangenheit lernen? der Markt?

°)

Unternehmens-

ziele
Kapitel 1.2
S. 141

Unternehmens-

strategie
Kapitel 1.3
S.18f.
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Kapitel 1.3
S.18f.

Beschaffung
Kapitel 1.4
S.20f.
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Ausgerichtet an der langfristigen Unternehmensstrategie verfolgen Unternehmen in der Regel
eine Vielzahl an Einzelzielen, die in unterschiedlichen Funktionsbereichen (siehe unten) und ent-
lang unterschiedlicher unternehmerischer Ablaufe (siehe unten) realisiert werden sollen. Bei so
einem Biindel an Zielen kann es allerdings zu Wechselwirkungen zwischen den Einzelzielen

kommen.

Grundlegend werden drei Arten von Wechselbeziehungen unterschieden:

konkurrierend

Die Realisierung des einen

Ziels geht auf Kosten der Rea-

lisierung des anderen Ziels.

Beispiel 1:

Die Realisierung des Ziels
Lfaire Lohne” erhoht kurzfris-
tig die Kosten des Unterneh-
mens und widerspricht damit

komplementar

Die Realisierung des einen
Ziels ist forderlich fur die Rea-
lisierung des anderen Ziels.

Beispiel 2:

Die Realisierung des Ziels
,hoher Umsatz” ist forderlich
flr die Realisierung des Ziels
,hoher Gewinn”.

indifferent

Die Realisierung des einen
Ziels hat keinen Einfluss auf die
Realisierung des anderen Ziels.

Beispiel 3:

Die Ziele ,faire Lohne” und
JUmweltschutz” bedingen
sich auf den ersten Blick nicht
gegenseitig.

dem Ziel ,hoher Gewinn".

An Beispiel 1 wird deutlich, dass die Wechselwirkungen zwischen unternehmerischen Zielsetzun-

gen maBgeblich vom Betrachtungszeitraum abhangen.

« kurzfristige Betrachtung: Faire L6hne sind ein Kostenfaktor und damit gewinnmindernd.

« mittel-/langfristige Betrachtung: Faire Léhne erhéhen die Mitarbeiterzufriedenheit und damit
die Arbeitsproduktivitdt, was sich wiederum positiv auf das Betriebsergebnis auswirkt. Faire
Léhne sichern die Versorgung mit qualifizierten Fachkraften und damit hohe Gewinne.

Ahnlich wiirde es sich mit den Zielen ,hoher Gewinn" und ,Umweltschutz” verhalten. Umwelt-
schutzmaBnahmen steigern zwar kurzfristig die Kosten (z. B. fir Umwelttechnologien, Biirokratie-
aufwand durch Auflagen etc.), flihren mittel- und langfristig aber ggf. zur ErschlieBung neuer Kun-
dengruppen, einem besseren Markenimage etc.

Unternehmen missen ihre Entscheidungen am Absatzmarkt ausrichten, sind aber auch essenziell
mit dem Beschaffungsmarkt verbunden. SchlieBlich muss das Unternehmen mit Material, Dienst-
leistungen sowie Betriebs- und Arbeitsmitteln versorgt werden. Diesen Beschaffungsprozess zu
gestalten ist eine der zentralen Aufgaben im Unternehmen. Grundlegende Fragestellungen im
Rahmen des Beschaffungsprozesses eines Fertigungsbetriebs sind beispielsweise:

 Mit welchen Lieferanten arbeitet man zusammen?

« Wie und in welcher Menge soll Material beschafft werden?

Zu welchen Konditionen kauft man ein?

» Wie kommen Rohstoffe und Vorleistungsgiiter an den Ort der Weiterverarbeitung?

Wie hoch ist die eigene Fertigungstiefe? Oder anders ausgedriickt: Welche Vorleistungen werden
eingekauft, welche Leistungen direkt im Unternehmen erbracht (Make or Buy)?

Welche Beschaffungsart wird gewahlt?
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Zur Beantwortung der Frage nach der Beschaffungsart werden in der Fachliteratur einige Grund-

typen der Beschaffung unterschieden:

Art Einzelbeschaffung Just-in-time- Vorrats-
Beschaffung beschaffung

Erkldrung

Voraus-
setzung

Anwendungs-
bereich

Beispiel

Nach der Beschaffung und der Produktion bildet der Bereich ,Absatz" die Schlussphase des inner-
betrieblichen Leistungserstellungsprozesses und ist damit mitunter auch entscheidend fiir den Er-
folg eines Unternehmens. Ziel aller Absatzaktivitaten ist es, die Giter an die Kunden zu verkaufen.

Beschaffung findet
dann statt, wenn der
entsprechende Materi-
albedarf festgestellt
wird

Material jederzeit ver-
fugbar; keine lange
Planung notwendig

v.a. auftragsorientierte
Einzelfertigung mit
Spezialanfertigungen
oder selten eingesetz-
ten Materialien

Ein Kunde bestellt
einen hochwertigen
Esstisch aus Kirschholz;
das Holz wahlt der
Schreiner nach Ertei-
lung des Auftrags im
Sagewerk aus.

Beschaffung synchron zum
Fertigungsprozess; zeitlich
und mengenmaBig so an-
gepasst, dass keine Lager-
haltung nétig (es wird nur
so viel beschafft, wie fir
die aktuelle Produktion
notwendig ist)

hohe Planungsgenauig-
keit; sichere Daten zu Ab-
|dufen der Beschaffung und
Produktion; Unterstiitzung
durch digitale Systeme

v. a. Massen- und GroB3-
fertigung

Ein Autohersteller erhalt
die Ledersitze von einem
Zulieferer so passgenau,
dass sie direkt an das Band
transportiert und dort un-
mittelbar verbaut werden.

Grundlegende Fragestellungen sind beispielsweise:

» Welche Kunden sollen angesprochen werden?

« Wie kdnnen neue Kundengruppen erschlossen werden?
« Welche Vertriebskandle sollen gewahlt werden? (z.B. Ladenlokal, Onlineshop etc.)
« Welche WerbemaBnahmen kdnnen zur Umsatzsteigerung beitragen?

Wie l&sst sich die Kundenzufriedenheit erhéhen?

Verschiedene Mate-
rialien werden im
Unternehmen auf
Lager gehalten

Unternehmerische
Entscheidung,
Kapital in Form von
Vorraten/Umlauf-
vermdgen zu bin-
den; kostenintensi-
ve Lagerhaltung;
Platz

v.a. bei hdufig
eingesetzten
Standardprodukten

Eine Schreinerin
halt Nagel, Schrau-
ben und Leim auf
Lager, weil sie oft
und zufallsartig
darauf zuriickgreift.

)

Beschaffungs-
arten

Kapitel 1.4
S.201.

Absatz
Kapitel 1.5
S.24f.
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sozial-ethische
Aspekte bei
Beschaffung,
Produktion und
Absatz

Kapitel 1.5

S.24f1.
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Arbeitsteilung und Spezialisierung fiihren dazu, dass Produkte kaum mehr vom Rohstoff bis zum
Endprodukt in einem Unternehmen gefertigt werden. Gerade die Globalisierung, also die interna-
tionale Arbeitsteilung, hat dazu gefiihrt, dass Unternehmen viele Produktionsschritte auslagern
und Vorleistungen von Zulieferern, ggf. aus weit entfernten Landern, beziehen. Inzwischen basie-
ren — laut Aussage des Bundesministeriums fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung
im Jahr 2023 - 80 Prozent des Welthandels auf globalen Wertschopfungsketten. Positive Fol-
gen sind eine umfangreiche Giterversorgung zu geringen Preisen, Innovationsanreize durch inter-
nationale Konkurrenz, Verfligharkeit von Rohstoffen aus anderen Landern usw.

Lieferketten sind aber noch aus einem anderen Blickwinkel zu betrachten. Der inldndische Wohl-
stand und die wirtschaftlichen Chancen von Entwicklungs- und Schwellenlandern sind durch Liefer-
ketten eng miteinander verbunden. Daraus ldsst sich eine Verantwortung fiir die Einhaltung so-
zialer, 6kologischer und ethischer Standards bei den Lieferketten ableiten.

Diese Standards sollen in Deutschland sowie in der Europdischen Union auch als rechtliche Rah-
menbedingungen manifestiert werden (vgl. ,Lieferkettengesetz”). Dadurch wiirden Unternehmen
u. a. verpflichtet, ihre Lieferketten kriterienorientiert zu kontrollieren, zu dokumentieren etc.

Dass die gleichen Standards wie fiir internationale Lieferketten auch fir die inlandische Produktion
anzuwenden sind, erschlieBt sich von selbst. Der Begriff ,Produktion” meint in diesem Kontext
nicht das Ergebnis des Herstellungsprozesses in Anzahl oder bewertet in Euro, sondern im engeren
Sinne die Herstellung von Giitern, also Waren und Dienstleistungen, selbst. Es geht dabei also um
die Be- und Verarbeitung von Rohstoffen zu Halb- und Fertigerzeugnissen.

okonomisch, z.B.

« Verlasslichkeit fiir
Unternehmen

« Vorteile
(internationaler)
Arbeitsteilung

Nachhaltigkeit skologisch, z.B.

: : in Beschaffung, « Klimaschutz
ft\t‘éﬁ’t‘)'ts\‘;é'nal' z.B. Produktion und - fachgerechte Ent-

Kinderarbeit Absatz sorgung von Abfallen
« faire Lohne aus der Produktion

| « kein Einsatz
« Arbeitsschutz schadlicher

Kunden interessieren sich heute zunehmend auch fir die Einhaltung ékologischer, sozialer und
ethischer Standards im Bereich des Absatzes. Zum einen treffen nachhaltig produzierte Giiter auf
ein hohes Interesse am Markt und die Marketingstrategien von Unternehmen richten sich oft an
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dieser Erkenntnis aus. Zum anderen gilt es im Rahmen der Vertriebspolitik, z.B. bei der Ausliefe-
rung von Waren an den Endkunden, beispielsweise faire Arbeitsbedingungen fiir Mitarbeitende
und Handelspartner zu schaffen oder Verpackungsmaterial zu minimieren.

Samtliche unternehmerische Ansétze, Beschaffung, Produktion und Absatz zu optimieren, dienen  Interne Einfluss-
grundsatzlich dem ¢konomischen Ziel der Gewinnmaximierung. Der Gewinn eines Unterneh-  faktoren auf die
mens wird dabei von einer Vielzahl von Einflussfaktoren gepragt, u. a. Kosten und Erlgse als interne  Erreichung des
Einflussfaktoren: Gewinnziels
« Kosten: Man unterscheidet fixe Kosten (,die unabhdngig von der Ausbringungsmenge sind und  Kapitel 1.6

immer anfallen,) und variable Kosten (,die sich direkt mit der Ausbringungsmenge andern). Be-  S.261.

trachtet man die gesamte Produktion, so spricht man von Gesamtkosten; betrachtet man die

Kosten pro Stiick, so sind die Stiickkosten relevant.
o Erlose: Der im Unternehmen erzielte Erlds ist abhangig von den Absatzzahlen und dem fiir das

Produkt veranschlagten Preis.

Im Folgenden sollen vor allem Veranderungen von Kosten und Erlésen und deren Auswirkungen  Linearer

auf die Gewinnsituation des Unternehmens im Vordergrund stehen. Zur Vereinfachung geht man ~ Gesamtkosten-
in der Betriebswirtschaftslehre bei der Betrachtung der Kosten oft von einem linearen Gesamtkos-  verlauf
tenverlauf aus, d.h. man unterstellt, dass die Gesamtkosten einer Produktion in direktem  Kapitel 1.6
Verhéltnis zur Ausbringungsmenge steigen. In einem Kosten-Menge-Diagramm wird die  S.26f.
Kostenzunahme also durch eine gerade Linie dargestellt.

Die Gesamtkosten beinhalten dabei einen Anteil an Fixkosten, die unabhéngig von der Ausbrin-
gungsmenge konstant sind. Bei einer Produktion von 0 Stiick fallen dennoch Fixkosten an (z.B. fir
Abschreibungen, Miete oder Zinsen). Da pro produziertem Stiick aber konstante variable Kosten
anfallen, steigen die Gesamtkosten mit zunehmender Ausbringungsmenge. Zu den variablen Kos-
ten zahlen z.B. Kosten flir Material.

Linearer Gesamtkostenverlauf

Kapazitatsgrenze

Gesamtkosten (K)

Variable
Gesamtkosten (K,)

/ Fixe Gesamtkosten (K;)

Ausbringungsmenge (x)
Es gilt also: K = K¢ + K,

Betrachtet man den Verlauf der Stlickkosten, so ergibt sich ein degressiver Verlauf. Die variablen
Kosten pro Stlick verlaufen parallel zu Mengenachse, da fiir jedes weitere produzierte Stlick immer
genau diese Kosten anfallen. Die Fixkosten verteilen sich aber bei steigender Ausbringungsmenge
auf immer mehr Stiick, weshalb der Anteil der fixen Kosten an den Stiickkosten mit steigender Aus-
bringungsmenge fallt (Fixkostendegression).
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Erlosverlauf
Kapitel 1.7
S.28ff.

Break-Even-
Analyse:
Gewinnschwelle
und maximaler
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Kapitel 1.7

S.28ff.
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Stiickkostenverlauf

t Kapazitatsgrenze
ki
Stiickkosten (k)
Variable ) )
Stiickkosten (k,) Fixe Stiickkosten (k;)
Ausbringungsmenge (x)
Es gilt also: k = %

Neben den Kosten sind die Erlgse die zweite wichtige BestimmungsgroBe des betrieblichen Er-
folgs. Um grundlegende Aussagen iiber die Gewinnsituation ableiten zu kdnnen, geht man auch
hier oft vereinfachend von einem linearen Erldsverlauf aus, d. h. man unterstellt, dass der Gesamt-
erlos in direktem Verhéltnis zur Ausbringungsmenge steigt. In einem linearen Erldsverlauf
bleibt der Stilickerlds pro verkaufter Einheit konstant. Das bedeutet, dass jedes zusétzliche Produkt,
das verkauft wird, den gleichen Betrag an Erlos generiert wie das vorherige Produkt. Bei einer Aus-
bringungsmenge von 0 Stiick werden auch 0 Euro an Erlds erzielt. Die Erlése bilden in einem Erlds-
Menge-Diagramm deshalb eine Ursprungsgerade.

Stiickerl6s und Gesamterlose

Kapazitatsgrenze

Gesamterl6s (E)

Stiickerlos (e = p)

Ausbringungsmenge (x)

Esgiltalso: E=p - x

Mit einer Break-Even-Analyse kdnnen Auswirkungen von Verdnderungen auf die Erlés- und
Kostenstruktur auf die Gewinnsituation eines Unternehmens analysiert werden. Mithilfe dieser
betriebswirtschaftlichen Methode lasst sich die Produktionsmenge ermitteln, bei der die Gesamt-
kosten dem Erlos entsprechen (= Gewinnschwelle bzw. Break-Even-Point). Produziert und ver-
kauft das Unternehmen weniger/mehr Stiick, so entsteht ein Verlust/Gewinn. Steigen beispiels-
weise die Kosten bei gleichbleibendem Erlés, so wird das Unternehmen mehr Stiick als zuvor
ausbringen missen, um in die Gewinnzone zu gelangen. Der maximale Gewinn des Unternehmens
liegt bei linearen Kosten- und Erléskurven an der Kapazitatsgrenze.
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Zeichnerische Bestimmung des Break-Even-Points

E, K Kapazitatsgrenze

Am Break-Even-Point
Gewinnzone gilt also: E(x) = K(x)

Verlustzone

Break-Even-Point Ausbringungsmenge (x)

Investitionen stellen aus betriebswirtschaftlicher Sicht die Umwandlung von Kapital in Vermdgen
dar. Im engeren Sinne versteht man unter Investition die Umwandlung von Kapital in materi-
elles Anlagevermogen, wie z.B. Maschinen, Produktionsanlagen oder Biiro- und Geschaftsaus-
stattung. Durch den hohen Kapitalbedarf der Anschaffung steigen die Fixkosten und damit die
Gesamtkosten sprunghaft an Der Break-Even-Point verschiebt sich nach rechts. Kann durch die In-
vestition mehr produziert werden, so verschiebt sich die Kapazitatsgrenze nach rechts. Zentrale
Entscheidungsparameter, die bestimmen, ob eine Investition durchgefiihrt wird oder nicht, sind in
der Regel monetare GroBen. Diese GroBen kdnnen durch so genannte Investitionsrechenverfah-
ren ermittelt und verglichen werden.

Statische Investitionsrechenverfahren gehen davon aus, dass die relevanten monetdren Gro-
Ben im Zeitablauf konstant bleiben. Grundlage der Berechnung ist somit eine Durchschnittsperio-
de. Der unterschiedliche Zeitpunkt von Ein- und Auszahlungen wird nicht berlicksichtigt — es findet
keine Auf- oder Abzinsung der ZahlungsgréBen statt. Dadurch sind die statischen Investitionsre-
chenverfahren einfach und schnell durchzufiihren, besitzen allerdings gerade bei hohen Investiti-
onssummen sowie in einem dynamischen Marktumfeld mit raschen Veranderungen nur eine ein-
geschrankte Aussagekraft.

Das statische Verfahren der Gewinnvergleichsrechnung berechnet den Gewinn einer durch-
schnittlichen Periode, indem die Kosten von den Erldsen subtrahiert werden. Die Kosten setzen sich
dabei aus den bekannten Kategorien der variablen und fixen Kosten zusammen. Eine besondere
Rolle spielen in diesem Zusammenhang die kalkulatorischen Kosten. Diese Kosten flieBen als fiktive
GroBen in die Berechnung ein. Z.B. berechnet sich die kalkulatorische Abschreibung tiber die An-
schaffungskosten abziiglich des Restwerts geteilt durch die angenommene Nutzungsdauer, wohin-
gegen in der Unternehmenspraxis nicht immer lineare, sondern auch degressive Abschreibungen
mit unterschiedlichen Hohen im Zeitverlauf angesetzt werden. Die kalkulatorischen Zinsen berech-
nen sich aus dem durchschnittlich gebundenen Kapital (Anschaffungskosten + Restwert)/2 multi-
pliziert mit dem kalkulatorischen Zinssatz (in der Regel der marktibliche Zinssatz fir risikofreie
Anlagen). Auch hier ist ersichtlich, dass in der Unternehmenspraxis, z.B. durch unterschiedliche
Tilgungsvarianten, abweichende Zahlungsstrome auftreten kdnnen. Diese Zahlungsstréme werden
dann diskontiert, also auf- und abgezinst. Dies bezeichnet den den Vorgang der rechnerischen Wert-
korrektur zukiinftiger Zahlungen. Dabei gilt der Grundsatz: Je weiter eine Zahlung in der Zukunft
liegt, desto geringer ist deren heutiger Wert (Barwert). Der Barwert zukiinftiger Zahlungen ergibt
sich durch Multiplikation mit dem Abzinsungsfaktor (——1—)— . Sollte das Investitionsvorhaben eigenfi-
nanziert sein, fallt in der Praxis kein Zinsaufwand an. Die kalkulatorischen Zinsen bilden in diesem
Fall die Opportunitatskosten ab; also die Rendite, die durch Anlage des Kapitals auf dem Markt hat-
te erzielt werden kdnnen. Ein alternatives Verfahren ist die Amortisationsrechnung.
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Neben rein monetdren EntscheidungsgroBen und dem Risikoaspekt werden Investitionsentschei-
dungen noch durch weitere, schwer bzw. nicht quantifizierbare Faktoren beeinflusst. Hierzu
zahlen z.B. die volkswirtschaftlichen Rahmenbedingungen. Es lasst sich beobachten, dass
Unternehmen weitgehend parallel zur gesamtwirtschaftlichen Entwicklung investieren. In Zeiten
eines hohen, positiven Wirtschaftswachstums investieren Unternehmen deutlich starker als in Ab-
schwungphasen oder einer Depression. Weiterhin spielen wirtschaftspolitische Rahmenbedin-
gungen fiir Investitionsvorhaben eine groBe Rolle. Eine stabile, zuverldssige Regierung und lang-
fristige Rechtssicherheit bilden die Grundlage fiir Investitionen. Darliber hinaus kénnen staatliche
FordermaBnahmen wie Subventionen oder Steuererleichterungen Investitionsentscheidungen po-
sitiv beeinflussen. Auf der anderen Seite kénnen staatliche MaBnahmen oder Vorgaben, wie hohe
Lohnnebenkosten oder biirokratische Hiirden, z.B. durch langfristige und aufwéndige Genehmi-
gungsverfahren, Investitionsentscheidungen von Unternehmen negativ beeinflussen. In der heuti-
gen stark vernetzten Wirtschaft ist in vielen Bereichen ein globaler Standortwettbewerb entstan-
den, bei dem mehrere Staaten versuchen, insbesondere GroBinvestitionen von global agierenden
Konzernen ins eigene Land zu lenken.

Nicht zuletzt werden Investitionsentscheidungen von Marktentwicklungen beeinflusst. So kon-
nen z.B. Preissteigerungen am Beschaffungsmarkt die Investition in effiziente Produktionsanlagen
begiinstigen, Lohnsteigerungen am Arbeitsmarkt die Investition in eine starker automatisierte Pro-
duktion befordern oder ein verdndertes Kaufverhalten der Kunden auf den Absatzmdrkten eine
Umstellung des Produktionsprogramms erfordern.

Zur Durchfiihrung von Investitionen benétigen Unternehmen Kapital. Hierbei stehen prinzipiell die
Maglichkeiten einer Finanzierung iber Eigen- oder Fremdkapital zur Verfligung. Eigenkapital
steht dem Unternehmen dauerhaft zur Verfligung und haftet im Falle einer Insolvenz vorrangig.
Daflir wird den Eigenkapitalgebern in der Regel ein Mitspracherecht eingerdumt. Da das Eigenka-
pital eine Haftungsfunktion besitzt und somit die Kreditwiirdigkeit des Unternehmens erhoht, ist
eine ausreichende Ausstattung des Unternehmens mit Eigenkapital nétig, um Fremdkapital auf-
nehmen zu kénnen. Das Eigenkapital kann dem Unternehmen von auBen zugeflihrt werden, indem
bisherige Eigentiimer ihre Einlage erhohen oder neue Eigentiimer sich am Unternehmen beteili-
gen. Eine Eigenfinanzierung von innen heraus ist z. B. durch die Einbehaltung von Gewinnen, die
VerauBerung nicht mehr benétigter Vermdégensgegenstdnde oder aus Abschreibungsgegenwerten
mdglich. Typische Werte fiir Eigenkapitalquoten deutscher Unternehmen liegen zwischen 20 und
40 %, wobei sich die Quoten je nach Branche teils deutlich unterscheiden. Zudem weisen im Regel-
fall groBe Unternehmen eine hohere Eigenkapitalquote auf als kleine und mittlere.

Die Fremdkapitalaufnahme von auBen erfolgt typischerweise iiber Bankkredite mit unterschied-
licher Laufzeit. Insbesondere kleine und mittelstandische Unternehmen kénnen sich auch durch
staatlich geférderte Kredite der KfW (Kreditanstalt fir Wiederaufbau) finanzieren. Emissionsfahige
Unternehmen wie AGs kdnnen zudem Anleihen ausgeben und dadurch in groBem Umfang Fremd-
kapital auch von Nichtbanken aufnehmen. Zuletzt kénnen sich Unternehmen durch die Bildung von
Riickstellungen auch von innen heraus fremdfinanzieren.

Um die Finanz- und Ertragskraft eines Unternehmens zu analysieren, greift man in der betriebs-
wirtschaftlichen Analyse auch auf Positionen aus der Gewinn- und Verlustrechnung zuriick. Unter
anderem werden folgende Kennzahlen berechnet:
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Rentabilitat

Jahresﬂberschuss) . 100%

EigenkapitaIrentabilitét:( Figenkapita]

M).mo%

Umsatzrentabilitat: (
Umsatz

Rentabilitatskennzahlen sind betriebswirtschaftliche Kennzahlen, die die Ertragskraft und
Profitabilitat eines Unternehmens bewerten. Sie geben Aufschluss dariiber, wie effizient das
Unternehmen seine Ressourcen einsetzt, um Gewinne zu erzielen.

Es kann beispielsweise sein, dass ein Unternehmen seinen hohen Gewinn durch einen sehr
hohen Kapitaleinsatz (z. B. Einsatz von Eigenkapital) ,erkauft”. In diesem Fall wiirde das Un-
ternehmen zwar einen hohen Gewinn ausweisen, die Verzinsung des eingesetzten Eigenkapi-
tals ware aber ggf. schlechter als die Verzinsung, die man bei alternativen Anlagen am Markt
erhalten konnte.

Die Bilanzanalyse ist ein wertvolles Werkzeug zur Beurteilung der finanziellen Lage und Ertrags-  Aussagekraft der
kraft eines Unternehmens. Indem absolute Zahlen aus Bilanz und GuV zueinander ins Verhdltnis ~ Kennzahlen im

gesetzt werden, werden sie miteinander verglichen. Branchen- und
. . . . ) - Zeitvergleich
Die somit ermittelten Kennzahlen haben eine hohere Aussagekraft als die einzelnen absoluten oot Hg”
. . . . . . . apitel 1.
Zahlen. Ob der ermittelte Wert fiir eine bestimmte Kennzahl nun gut oder schlecht ist, ergibt sich S foff

aus dem Branchen- oder Zeitvergleich:

« Der Branchenvergleich von Kennzahlen ist eine Praxis, bei der Unternehmen ihre finanziellen
Kennzahlen mit den Durchschnittswerten oder den besten Leistungen in ihrer Branche verglei-
chen. Dieser Vergleich ermdglicht es, die eigene finanzielle Lage und Leistungsfahigkeit in Re-
lation zur Konkurrenz oder zu brancheniiblichen Standards zu bewerten.

« Die Kennzahlenanalyse mit Zeitvergleich bezieht sich auf die Bewertung der finanziellen Leis-
tung eines Unternehmens im Laufe der Zeit. Sie beinhaltet den Vergleich von Kennzahlen Gber
verschiedene Zeitrdume, wie zum Beispiel Quartale oder Jahre, und lasst damit Riickschliisse auf
die Entwicklung des Unternehmens zu.

Die Kennzahlenanalyse ist ein leistungsfahiges Instrument zur Beurteilung der finanziellen Lage  Grenzen der
des Unternehmens. Dennoch gibt es einige Grenzen und Einschrankungen, die bei der Interpreta- ~ Kennzahlen-

tion dieser Kennzahlen berticksichtigt werden sollten, z.B.: analyse
. . Kapitel 1.11
« Externen Stakeholdern liegen oft nicht alle Daten vor. saf(’);

« Die Kennzahlen kdnnen ohne Informationen Gber den Unternehmenskontext nicht hinreichend
interpretiert werden.

« Die Fokussierung auf einzelne Kennzahlen kann zu einer einseitigen Betrachtung fiihren.

« Ggf. wird die langfristige Perspektive bei der Kennzahlenanalyse zu wenig beachtet.

« Verschiedene Unternehmen haben unterschiedliche Geschédftsmodelle und Wertschopfungsket-
ten, was zu Unterschieden in den Kennzahlen fiihren kann. Eine einfache Vergleichbarkeit kann
schwierig sein.
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Ein bekannter
Skihersteller produziert
100 Paar Ski am Tag.

- <

KOMPETENZCHECK

2
~——’

M1 Produktion eines Skiherstellers — Annahmen eines Szenarios

Dabei entstehen dem Unternehmen
pro Tag Gesamtkosten nach folgender
Abhdngigkeit: K(x) = 150x + 10.000

lichen Erlose gilt:
E(x) = 500x

Bearbeiter

M2 Auszug aus der Homepage eines Skiherstellers

Oktober 7, 2022

[

Fir als Skihersteller ist der Schutz des globalen Okosystems wichtiger denn je. Der Wintersport ist in besonderem MaBe
von der zunehmenden Belastung von Umwelt und Natur betroffen und auf den Erhalt des ,weiBen Golds" in den Bergen
angewiesen. Auch Volkl, dem letzten in Deutschland verbliebenen Skihersteller, sieht sich in der Verantwortung und misst
Nachhaltigkeit und Ressourcenschonung eine tragende Rolle bei. Beginnend bei der RohstofferschlieBung tGber die Produktion
bis hin zur Nutzung der Produkte und der Entsorgung — die Nachhaltigkeitsbemiihungen ziehen sich durch den gesamten
Lebenszyklus der Produkte.

ROHSTOFFERSCHLIESSUNG UND -AUFBEREITUNG

Schon im ersten Schritt des Lebenszyklus eines Skis — bei der RohstofferschlieBung und -aufbereitung - legt VéIkl groBten Wert
auf Nachhaltigkeit und setzt auf Kooperationen mit handverlesenen, lokalen Partnern. 100 % der verwendeten Rohmaterialien
stammen aus Europa. So bezieht das Unternehmen beispielsweise das fiir die Skiherstellung verwendete Holz ausschlieBlich
aus europdischen FSC- und PEFC-zertifizierten, nachwachsenden Bestanden. Schon bei den Lieferanten werden Holzreste, die
nicht in der Skiproduktion Anwendung finden kdnnen, komplett wiederverwertet und beispielsweise fiir die Energiegewinnung
genutzt oder in Form von Ségespénen an lokale Bauern abgegeben.

Fiir den Transport der einzelnen Produktionsrohstoffe greift das Unternehmen auf Pendelverpackungen aus Holz und ohne
Folienummantelung zuriick — diese sind wiederverwendbar und nachhaltig. Der Standort der Vélkl-Fabrik in Straubing sorgt fur

Fir die durchschnitt-

.
Volkl Cares — Nachhaltig produzierte Ski aus Deutschland “

kurze Transportwege und ermdglicht eine Reduktion des SchadstoffausstoBes.

© Conrad GmbH

M3 Der Schnee von morgen

Der Schnee von gestern war schon wieder
deutlich weniger geworden, und so trafen sie
im Skigebiet Hocheck bei Oberaudorf eine
Entscheidung. Weil nur noch Flecken von
5 Altschnee auf der Skipiste zu finden waren,
starteten sie ein Pilotprojekt: Die Liftbetrei-
ber liefen den Hang Ende Januar mit Ersatz-
schnee bedecken. So kénnte er also ausse-
hen, der Schnee von morgen. [...] Aber wollen

10 die Menschen darauf auch skifahren?

Wenn man so will, sind die Oberaudorfer so
etwas wie Pioniere einer neuen Kunstbewe-
gung. Die Kunst besteht darin, Schnee zu er-
zeugen, ohne Kanonen zu bemiihen. In den
Alpen ist das Prozedere mit Plastikmatten 15
noch nicht sonderlich verbreitet, auf Bayerns
Skibergen wird man Alternativschnee nur
sehr schwer finden. Der sogenannte ,,Erlebnis-
berg Oberaudorf-Hocheck” im Inntal hat es
nun als erstes Skigebiet Bayerns ausprobiert. 20

Eisenberger, Korbinian: Schnee von morgen. In: www.sueddeutsche.de, Abrufam 19.10.2023
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M4 Investitionsalternativen des Skiherstellers

Der Skihersteller mochte mit einer Investiti-
on in eine neue Produktionsanlage auf die

verdnderten Marktbedingungen reagieren.

Anschaffungskosten
Nutzungsdauer

Restwert

Kalkulatorischer Zinssatz
Materialkosten pro Stiick
Betriebskosten pro Stiick
Personalkosten pro Monat
Produktionskapazitat pro Jahr
Stlickerlos

Bearbeiter

AUFGABEN 82023-210 [

400.000 €
10 Jahre
400.000 €
5%

80€

10€

5.000 €
10.000 Stiick
450 €

800.000 €

10 Jahre
80.000 €
5%

50 €

8€
4.000 €

10.000 Stiick

500 €

o Grenzen Sie die Begriffe ,fixe Kosten” und ,variable Kosten” am Beispiel der
Produktion von Skiern voreinander ab.

Ermitteln Sie den Break-even-Point fiir das Szenario M1.

(2
€ Die Materialkosten fiir ein produziertes Paar Ski sinken deutlich, gleichzeitig steigen die

Er hat dafiir als Grundlage zwei Anlagen in
die engere Wahl genommen.

[

Heizkosten des Unternehmens (M1). Stellen Sie die Verdnderungen der Kosten- und
Erl6sstruktur in einem passenden Modell dar.

@ Analysieren Sie die Wechselwirkungen der unternehmerischen Zielsetzungen des

Skiherstellers vor dem Hintergrund von M2 und den Interessen verschiedener Gruppen.

© Erlautern Sie, wie sich der Markt fiir Ski durch den Klimawandel veréndern kénnte.

Beziehen Sie dabei M3 mit ein.

@ Entscheiden Sie sich auf Grundlage einer Gewinnvergleichsrechnung aus Sicht des

Skiherstellers fiir eine Investitionsalternative (M4).

@ Diskutieren Sie die Vor- und Nachteile einer Fremdfinanzierung des Investitionsvor-
habens aus Sicht des Skiherstellers.
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