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Kapitel 1.

Grundlagen erfolgreicher Kommunikation:
unternehmensweit und projektspezifisch

Kommunikation ist als wesentliches Soft Skill, zusammen mit der Team- und
Konfliktaustragungsfahigkeit zu den idealtypischen Fithrungsqualitdten geworden. Neben
den auszubildenden Fachkompetenzen, gehort dieser Soft Skill zu den Eigenschaften, die
in Unternehmen sowohl auf der Ebene der Mitarbeiter als auch auf der Ebene der
Fihrungskrdfte  nicht nur  nachgefragt, sondern auch  durch  gezielte
Weiterbildungsmafinahmen gefordert werden. Dazu haben wir in diesem Kapitel
Aufmerksamkeit der Kommunikation in Unternehmen gesondert gewidmet, erstens indem
wir die Grundlagen dieser erkldrt haben (Unterkapitel 1.1., conf. dr. Diana Pitic und lect.dr.
Tudor Irimias), die ethischen Aspekte mit einbezogen haben (Unterkapitel 1.2., lect.dr.
Zenovia Cristiana Pop) und abschlieffend diese mafigeschneidert im Rahmen des
Projektmanagements angewendet haben (Unterkapitel 1.3., conf.dr. Diana Pitic und lect.dr.
Tudor Irimias).

1.1. Grundlagen erfolgreicher Kommunikation

Anfangs werden wir kldaren, was Kommunikation bedeutet. Grundsétzlich verstehen wir
darunter jedes Verschicken einer Nachricht, die auch empfangen wird, auch wenn keine
Riickmeldung besteht; wiirde es eine solche Riickmeldung geben, so ginge es um eine
Interaktion (Kuster et al., 2019). Jede kommunizierte Nachricht, sei diese verbal, nonverbal,
oder paraverbal, wird interpretiert und entkodizifiert. Dazu braucht der Empfanger aber
die Signale und Botschaften richtig zu interpretieren, doch diese Interpretation ist von den
Gefiihlen, Gedanken, Einstellungen (i.e., das eigene Entkodifizierungssystem) des
Empfangers beeinflusst. Genauso sind manche Botschaften eher deskriptiv, andere abstrakt,
einige sind offen, oder verdeckt, Zusammenhinge, die das richtige Verstdndnis (so wie der
Sender diese versteht) manchmal erschwert.

Erfolgreich zu kommunizieren wiirde bedeuten, diesen Skill zu trainieren. Eine gute
Losung wére aktiv zuzuhoren, durch Fragen das Verstehen zu tiberpriifen und allgemein
die Offenheit im Kommunikationsprozess zu trainieren.



1.1.1. Elemente von Kommunikationsprozessen

Jeder Kommunikationsprozess beinhaltet mindestens einen Sender und einen Empfanger;
wie die Nachricht aber vom Sender geschickt wird und vom Empfianger wahrgenommen
wird (Comelli und von Rosenstiel, 2009), hdangt von den vier Seiten einer Nachricht ab, so
wie diese von Schulz von Thun beschrieben wurden (Kuster et al., 2019):

e Sachinhalt-wortiber informiert wird, der eigentliche sachliche Gehalt

e Selbstoffenbarung-was der Sender {iiber sich selber kundgibt, und {iiber seine
Gefiihle, oder Einstellungen zu einem bestimmten Thema

e Beziehung-was der Sender von dem Empfianger hilt und wie dieser zu ihm steht,

e Appell-wozu mochte der Sender den Empfanger veranlassen.

Alle diese oben genannten gehoren zu den Elementen von Kommunikationsprozessen und
werden ausfiihrlicher in der Abbildung 1.1. dargestellt.

4 Ohren Modell

Sender Sachebene Empfanger

v

Botschaft

(7}
Q
]
o
©
=
=)
A
—
%]
==
[}
n

4 Schnabel

Abbildung 1.1. Das vier Ohren Modell nach Schulz von Thun (Studyflix GmbH, 2025)

Anschliefiend an diesem theoretischen Input werden wir einige Kommunikationsbeispiele
jeder dieser Kategorien diskutieren.

Sachinhalt:

Eine Nachbarin fragt: ,Wie spit ist es?” Die andere Nachbarin erwidert: ,Es ist viertel vor

zwei”
In dieser Situation wird ein rein sachlicher Inhalt besprochen, der objektiv feststellbar ist.
Selbstoffenbarung:

Ein Kollege spricht einem anderen Biiro Mitglied an: ,So wie du die Ordner schlampig an
deinem Arbeitsplatz liegen ldsst, stort mich.”

In diesem Beispiel wird konkret eine Einstellung zum Thema kommuniziert.
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Appell:

Eine Arbeitskollegin dufsert: ,Mach das Fenster zu!”

In diesem Appell wird das konkrete Stattfinden einer Tatigkeit von der Kollegin erwartet.
Beziehung:

Der Abteilungsleiter teilt seinen Mitarbeitern mit: ,Von nun an mdochte ich alle Berichte
freitags um 9 Uhr erhalten.”

Hier erkennen wir die Beziehungsebene, die hierarchisch bedingt ist und innerhalb derer
Erwartungen kommuniziert werden.

Damit der Sender sicherstellen kann, dass seine Nachricht so verstanden wurde, wie auch
gemeint wurde, so kann dieser Feedback verlangen, ein Prozess, durch den der Empfanger
die Nachricht entschliisselt und mittels selektiver Wahrnehmung dem Sender diesen
tibergibt (Kuster et al., 2019).

1.1.2. Kommunikation in Unternehmen

In jedem sozialen System konnen wir zwischen interne und externe Kommunikation
unterscheiden, das bedeutet zum einen, wie intern unter den Mitarbeitern und
Fithrungskraften kommuniziert wird, und dann wie mit den Partnern, Lieferanten, breite
Offentlichkeit, usw. kommuniziert wird.

Die externe Kommunikation ist in den meisten Fillen formell gestaltet, und gehort zu dem
fiir die Offentlichkeit sichtbarer Teil der Kommunikation, wie z.B., Web-und Socialmedia
Seiten, E-mails, Gebdaude, Logo, Uniform, Vision, Mission (Leitbild, Grundsatz), Strategien,
Richtlinien (die sowohl intern als auch extern gelten kénnen), u.U. das Organigramm und
die Stellenbeschreibungen (Bergmann, R., & Garrecht, M., 2008).

Die interne Kommunikation kann sowohl formaler Art sein (i.e., durch die offiziell
bespielten Medien und Wege), als auch in einer informeller Weise (i.e., innerbetriebliche
Kommunikation, umgangssprachlich auch ,Flurfunk”) durchgefiihrt werden. Unabhéngig
davon, ob formell oder informell, wenn auf einer professioneller transparenten Art getétigt,
kann die interne Kommunikation den Unternehmenserfolg steigern, weil:

e die internen Prozesse und Prozeduren sich effizienter abspielen,

e dadurch, Transparenz geschaffen wird beziiglich den Status quo des Unternehmens
und den Aktionsplan zur Erreichung der strategischen Ziele,

e die Interaktion (inkl. Riickmeldung!) und die Partizipation der Mitarbeiter:innen

gefordert wird.

Somit konnen eine erhohte Motivation und feste Bindung aller Mitglieder jeder
Organisation gestiegen und gestarkt werden.

Sowohl der externe, sichtbare Teil, wie auch der interne, nur fiir die Mitglieder der Organisation
sichtbarer Teil, sind von den Werten der Organisation gepragt; ein Wertewandel wird direkt
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und indirekt beide Facetten der Kommunikation beeinflussen. Die Kommunikation gehort
dementsprechend zur Unternehmenskultur, die aber auf einer Zeitachse von den
Mitgliedern der Organisation modelliert wird. Obwohl die Unternehmenskultur schwer zu
erfassen ist, sind Elemente wie: Mitarbeiter-und Fiihrungsverhalten, Konflikt-und
Teamfdhigkeit, Umgang mit Fehlern, zentralisierte bzw. dezentralisierte
Entscheidungswege, Umgang mit anderen Organisationsmitgliedern, aber auch mit
Kunden, oder Partner, wichtige Elemente, die auf die Charakteristika der Kommunikation
innerhalb einer Organisation hindeuten (Kraus, 2014).

Folglich konnen wir behaupten, dass das Gelingen einer erfolgreichen Kommunikation
nicht nur von den Mitgliedern einer Organisation abhdngig ist, sondern auch von den
Strukturen und Systemen der Organisation, ndmlich ob offene Informations-
Entscheidungs- und Berichtswege bestehen, die durch die etablierten Regeln, Normen und
Richtlinien funktionsfdhig werden sollten.

1.2. Ethik als Schliisselbegriff im Kommunikationsprozess

Kommunikation basiert darauf, bewusst die richtigen Wege und Inhalte auszuwdihlen, in
denen sich personliche Werte durch authentische Selbstoffenbarung widerspiegeln. Laut
Derlega und Grzelak (1979) umfasst die Selbstoffenbarung ,jeden Informationsaustausch,
der sich auf das Ich bezieht, inklusive personlicher Zustand, Neigungen, Ereignisse in der
Vergangenheit und Pldne fiir die Zukunft” und kann anhand verschiedener Kriterien
bewertet werden:

e Dauer der Offenbarung

e Anzahl der verwendeten Worter.

Diese Kriterien helfen dabei nicht nur den Umfang der Selbstoffenbarung zu quantifizieren
(Masur, Teutsch, & Dienlin, 2018), sondern erlauben auch eine sensible Abwidgung, ob
angemessen und respektvoll mit personlichen Informationen umgegangen ist. Derlega und
Grzelak zufolge (1979) offenbaren sich Menschen aus mehreren Griinden (siehe Tabelle 1.1.).

Tabelle 1.1. Griinde zur Selbstoffenbarung

Lfd.Nr. Griinde zur Selbstoffenbarung

Soziale Validierung

Beziehungsaufbau

Selbstausdruck

Soziale Kontrolle

Gl | | WL |-

Selbstklarung

(Masur, Teutsch, & Dienlin, 2018)

Erstens ist zu beachten, dass ein Individuum soziale Validierung erfahren mochte. Nehmen
wir an Matei ist Arbeiter in der Dacia-Fabrik in Mioveni, Ruménien. Er schldgt in einem
Teammeeting vor, wie man den Fertigungsprozess des neuen SUV Bigster optimieren kann.
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Sein Optimierungsvorschlag wird von Kollegen und Teamleader angenommen. Durch
diese positive Riickmeldung fiihlt sich Matei als wesentlicher Bestandteil des Teams und
erfahrt die soziale Anerkennung und Akzeptanz, nach der er sich sehnt.

Ein weiterer wichtiger Grund ist, dass ein Individuum versucht soziale Beziehungen
aufzubauen und diese so gut wie moglich zu pflegen. Matei legt grofien Wert auf
personlichen Austausch. In den Pausen teilt er Anekdoten aus den Divertis Comedy Shows
mit seinen Kollegen und hort ihnen aufmerksam zu, wenn sie ihre eigenen Geschichten aus
ihrer Jugendzeit erzdhlen. So entsteht ein Beziehungsgeflecht von Vertrauen und
Unterstiitzung, das die Zusammenarbeit in der oft stressigen Fabrikatmosphére deutlich
verbessert.

Zu beachten ist ebenfalls, dass auch Selbstausdruck zu erlangen ein entscheidender Grund
sein kann. Matei fiihlt sich emotional ausgelaugt, und entscheidet sich nach einigen sehr
anstrengenden Friithschichten, seine Anspannungen und Gedanken einem alten
Arbeitskollegen, der sogar in seiner Nachbarschaft aufgewachsen ist, Marius
anzuvertrauen. Diese ehrliche Selbstoffenbarung verschafft ihm die dringend benotigte
emotionale Erleichterung. Wobei Stress abgebaut werden kann, wenn man merkt, dass man
nicht allein ist.

Ein zusétzlicher Grund wére das eigene Umfeld zu kontrollieren und zu beeinflussen. In
der Lackiererei laufen manche Prozesse nicht optimal, was sich negativ auf die Asthetik des
Fahrzeugs und Kundenzufriedenheit auswirkt. Anstatt diese Missstande einfach zu
ignorieren, sammelt Matei Beispiele von Missstanden und spricht in Teamgesprachen diese
an. Durch diesen offenen Austausch regt er Diskussionen an, die zu Verbesserungen fithren
und trdgt so aktiv dazu bei, dass sich sein Arbeitsumfeld und der Kollegen positiv
verdndert.

Man sollte die Bedeutung nicht unterschitzen, wie wichtig es fiir das Individuum ist, die
eigene Personlichkeit und Identitit zu entwickeln. Matei wiinscht sich beruflich
weiterzuentwickeln und als Fachkraft anerkannt zu werden. Er nutzt unternehmensinterne
Weiterbildungsangebote, die er wochentlich besucht. In den Mittagspausen teilt er seine
Lernfortschritte mit den Teamkollegen. Mittels dieser kontinuierlichen Selbstoffenbarung
baut er seine Berufsreputation auf. Gleichzeitig stdrkt er dabei auch seine Identitit als
wissbegieriger, engagierter Mitarbeiter, der sich stindig weiterentwickeln will.

Diese fiktiven Fallbeispiele zeigen, wie der Dacia Mitarbeiter Matei in verschiedenen
Arbeitssituationen seine Bediirfnisse nach Offenheit, Anerkennung, Beziehungspflege,
Kontrolle und personlicher Weiterentwicklung wahrnimmt und befriedigt.

Die oben genannten Griinde (1-5) konnen sich aber gegenseitig behindern. Wenn Matei,
wegen ein Fehlverhalten Schuldgefiihle hat, mochte er das mit einer vertrauten Person wie
sein Kollege Marius besprechen. Sein Ziel ist es: Selbstausdruck durch emotionale
Erleichterung zu erfahren. Dabei besteht das Risiko, dass Marius sein Verhalten kritisiert,
was zu Zuriickweisung fithren kann. Infolgedessen wenn jemand personliche
Informationen tiber sich preisgibt, bestehen Risiken (Masur, Teutsch, & Dienlin, 2018) wie:

e Ablehnung,
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e Kontrollverlust,
e Integritatsverlust,
e Verrat oder sogar

e die unbeabsichtigte Blofistellung des Gegentibers.

Eine Theorie, die den Umgang mit Privatheit und Selbstoffenbarung verbindet, ist die
Communication Privacy Management Theory (CPM) von Petronio (2002). Personliche
Informationen werden klar und respektvoll angegangen. Dieser theoretische Ansatz
unterstreicht, dass ethische Prinzipien in der Kommunikation (Masur, Teutsch, & Dienlin,
2018) wie Fairness, Respekt und Verantwortung von zentraler Bedeutung sind, um das
richtige Mafs an Offenheit und Zurtickhaltung zu finden.

Aufbauend auf diesem Fundament ist es zudem essenziell, dass in der Kommunikation die
moglichen Konsequenzen jeder Aussage sorgfiltig abgewogen werden. Diese
Auseinandersetzung mit den Folgen, sprich dem Appell, muss in allen
Unternehmensbereichen und bei allen Stakeholdern gleichermafien gelten. Nur so entsteht
eine solide Basis fiir eine vertrauensvolle Interaktion zwischen Sender und Empféanger.

Im fritheren Abschnitt tiber ethische Kommunikation haben wir betont, wie wichtig
Prinzipien wie Fairness, Respekt und Verantwortung (Rottger, Altmeppen & Klaus, 2025)
im Austausch von Informationen sind. Diese prdgen nicht nur die formellen
Kommunikationskanile, sondern flieffen auch in die tief liegenden, informellen Bereiche
der Unternehmenskultur ein, wie es das Eisbergmodell verdeutlicht.

Ein Eisbergmodell, wird verwendet, um die Strukturen und Kommunikationsprozesse
innerhalb einer Organisation zu veranschaulichen.

Sichtbare Aspekte befinden sich tiber der Wasseroberfliche. Dazu zdhlen formale
Strukturen wie:

e Unternehmensplanung,

e Organigramme,

e Stellenbeschreibungen,

e Richtlinien und

e Unternehmensleitbilder.

Diese Elemente lassen sich sofort erkennen und bilden die offizielle Kommunikationsbasis
des Unternehments.

Unsichtbare Aspekte sind unter der Wasseroberfldche. Der grofiere, verdeckte Teil des
Eisbergs oft als ,Beziehungseisberg” bezeichnet, symbolisiert informelle und tief
verwurzelte Elemente, wie:

e zwischenmenschliche Beziehungsmuster,

o gelebte Werte,

e Normen und

e die Unternehmenskultur.
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Kurz gesagt zeigt ein Organigramm grafisch, wie das Unternehmen strukturiert ist, indem
es die hierarchischen Beziehungen zwischen den Positionen darstellt (Wiinsche, 2006).
Berichtslinien zeigen einem klar, wer wem unterstellt ist. Klare Rollen und
Verantwortlichkeiten im Organigramm koénnen dazu beitragen, Verantwortlichkeit im
Hinblick auf ethisches Verhalten zu férdern.

Nehmen wir an SoleGen AG ist ein KMU mit Sitz in Turda. Das im Jahr 2022 gegriindete
KMU, hat sich auf die Herstellung und Montage von Solarpanelen spezialisiert. Das
Unternehmen beschiftigt derzeit 32 Mitarbeiter. Durch eine flache Organisationsstruktur
wird die direkte Kommunikation zwischen Mitarbeitern und Management ermoglicht. Das
Unternehmen wird von einem Geschiftsfithrer (CEO): loan Popa geleitet. Unter der
Geschiftsfiithrung gibt es eine Abteilung fiir Vertrieb und Marketing, daneben gibt es eine
Abteilung ftir Produktion, eine Abteilung fiir Finanzen, sowie eine Abteilung fiir
Personalwesen.

Ein Produktionsmitarbeiter entscheidet sich, um Kosten zu sparen, minderwertiges
Sicherheitsglas der nicht garantiert, dass die Solarzellen vor Witterungseinfliissen geschiitzt
werden, zu verwenden.

Klare Rollen helfen, Verantwortungsbewusstsein zu schaffen und fordern ein Bewusstsein
fir die Auswirkungen unethischen Verhaltens und ermutigt Unstimmigkeiten oder
Qualitdtsméngel wie die Verwendung minderwertigen Sicherheitsglases schnell zu melden
und zu adressieren.

SoleGen AG-Mitarbeiter halten verstirkt ethische Standards ein, weil:

e jedem bewusst ist, dass er fur die Qualitit der verwendeten Materialien
verantwortlich ist
e individuelle Verantwortung systematisch dokumentiert und regelméfsiig tiberpriift

wird.

Auch viele grofie multinationale Unternehmen, haben Ethik- und Compliance-
Abteilungen, die dafiir verantwortlich sind, die Einhaltung von gesetzlichen und ethischen
Standards sicherzustellen.

Ethisphere (2025) betont, dass diese Abteilungen oft im Organigramm als separate Einheit
unter der Unternehmensfiihrung, Vorstand dargestellt sind. Eine gut aufgebaute Ethik- und
Compliance -Abteilung verfiigt {tiber ein vielfdltiges und spezialisiertes Team
(Kommunikationsexperten, Datenanalysten, Wirtschaftspriifer, Forensiker, Anwiilte).

Das Ethik-Biiro von Siemens ist innerhalb der Compliance-Abteilung angesiedelt, die direkt
an den Vorstand berichtet. Somit stellt man sicher, dass ethische Uberlegungen in die
Entscheidungsprozesse einfliefsen.

Unter der Fithrung von CEO Peter Loscher (Crane et al., 2019) implementiert Siemens ein
umfassendes Compliance-Management-System. Die Anzahl der Compliance-Beauftragten
steigt von 86 im Jahr 2006 auf tiber 500. Rechtliche und ethische Verstofie erkennt man besser
und reagiert darauf gezielt. Siemens fiihrt verschiedene Anti-Korruptionsrichtlinien,
Werkzeuge und Kommunikationskanédle ein, darunter eine Compliance-Priifabteilung,
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webbasierte Risikobewertungstools und 24/7 sichere Meldesysteme fiir Mitarbeiter und
externe Stakeholder.

Systematische Schulungen fiir Mitarbeiter sind ebenfalls ein wesentlicher Bestandteil dieser
Initiative, wobei bis zum Zeitpunkt der Verurteilung von Siemens durch das US-
Justizministerium im Jahr 2008 tiber die Hélfte der Mitarbeiter umfassende Compliance-
Schulungen erhilt. Die Betreuung von Gésten erfolgt je nach Anlass und Zielgruppe
differenziert. Fiir Sitzungen gentigt kostenloser Kaffee anzubieten und zur Pflege von
Geschiftsbeziehungen wird gezielt auf gemeinsame Abendessen zurtickgegriffen. Dartiber
hinaus fuihrt die Unternehmensfiihrung eine ,, Compliance Roadshow” durch und besucht
54 der risikoreichsten Ldnder des Unternehmens, um den Landesmanagern und
Mitarbeitern die Bedeutung der Compliance zu verdeutlichen.

Die Stellenbeschreibung vermittelt ein klares Verstandnis der Anforderungen der Stelle
samt Zustandigkeiten.

Wenn eine Passung zwischen Werten und Erwartungen der Bewerber und Organisation
(Unternehmenskultur) besteht, fiihrt das zur hoherer Arbeitszufriedenheit, geringerer
Fluktuation und gesteigerter Leistungsfahigkeit siehe Konzept des Person Organisation Fit
(Konecke, 2018). Die Premier League fiihrte 2009 den , Fit and Proper Persons” Test ein, um
skrupellose Eigentiimer in den Vereinen auszuschliefSen (Crane et al., 2019).

Die Werte, als , Auffassungen, die einem Individuum oder einer Gruppe (oder einer
Organisation) als erstrebenswert erscheinen” (Crane et al., 2019) werden hervorgehoben.

Wenn Anforderungen, Zustandigkeiten und Werte klar kommuniziert werden, fungiert sie
als wirksamer Filter, der Bewerber anzieht (Attraction), auswahlt (Selection) und langfristig
hdlt (Attrition) wund gleichzeitig diejenigen abschreckt, die nicht mit der
Unternehmenskultur und den damit verbundenen Werten tibereinstimmen. Das entspricht
dem Attraction-Selection-Attrition-Modell von Benjamin Schneider.

Aktuell wird Kiinstliche Intelligenz im Personalmanagement zunehmend eingesetzt. Durch
die Analyse von Mustern (Phillips, 2024) bei den eigenen Mitarbeitern, werden optimale
Mitarbeiterprofile ermittelt. Dabei hilft die Signaling-Theorie (Konecke, 2018) zu verstehen,
wie Unternehmen durch ihre Auswahlkriterien und die Art der Datenanalyse Signale
dartiber, welche Eigenschaften sie bei ihren Mitarbeitern bevorzugen, senden. Werden die
Algorithmen jedoch auf der Grundlage voreingenommener oder fehlerhafter Daten
trainiert, besteht die Gefahr, dass sie bestehende Vorurteile aufrechterhalten.

So hat beispielsweise Amazon sein KI-Rekrutierungstool eingestellt, nachdem es eine
Voreingenommenheit gegeniiber mannlichen Bewerbern gezeigt hatte. Diese Situation
unterstreicht die Bedeutung einer sorgfiltigen Datenauswahl und -validierung bei KI-
gesteuerten Einstellungspraktiken (Crane et al., 2019; Konecke, 2018). In der folg. Tabelle
werden einige Griinden fiir Unternehmenswerte erklart.
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Tabelle 1.2. Griinde fiir Unternehmenswerte

Grund Beschreibung

Unternehmen werden von externen Akteuren gezwungen,

Druck i3 . . .
ruck von auisen sich der Wertediskussion zu stellen.

Skandale, Steuervermeidung und Managerfehlverhalten

Vertrauenskrise ggii. der Wirtschaft haben das Vertrauen der Offentlichkeit geschwicht.

Die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen wird

Gesellschaftliche Diskussion sunchmend debattiert.

Organisationen wie Greenpeace und Amnesty International

Wachsende Macht der NGOs erhohen den Druck auf Unternehmen.

Unterschiedliche Kulturen und Wertesysteme treffen in

Auswirkung der Globalisierung global agierenden Unternehmen aufeinander.

Unternehmen miissen sich bewusst sein, dass nicht alle

Grenzen der Werteorientierung Akteure dieselben Werte teilen.

(Konecke, 2018)

Mehr und mehr versuchen Fiihrungskrifte ethische Uberlegungen in die
Entscheidungsfindung (Crane et al.,, 2019) einzubinden, entwickeln Leitbilder, setzen
Verhaltenskodizes durch. Diese lassen sich primdr der Mesoebene zuordnen. Die
allgemeine Abgrenzung der Wirtschaftsethik gliedert sich in drei Ebenen:

1. Die Mikroebene der Wirtschaftsethik: Die Wirtschaftsakteure,
2. Die Mesoebene der Wirtschaftsethik: Unternehmensethik.
3. Die Makroebene der Wirtschaftsethik: Die Rahmenordnung,

Dabei stehen sie hdufig vor Herausforderungen, wenn es darum geht, langfristige
Nachhaltigkeitsziele mit wirtschaftlichen Interessen in Einklang zu bringen. So konnte
beispielsweise in der Landwirtschaft ein rumdnisches Unternehmen namens
“AgroVerdeCarpatica” Projekte zur Umstellung auf regenerative oder okologische
Anbauverfahren als Effizienzmafinahme in die Planung einfliefSen lassen. Hierbei miissen
die Entscheidungstrager von “AgroVerdeCarpatica” festlegen, wie sie den Fruchtwechsel
so planen, dass der Boden nicht erschopft, sondern standig erneuert und mit Nahrstoffen
versorgt wird. Konkret bedeutet das, dass auf eine Getreidekultur beispielsweise eine
Leguminose wie Erbsen folgen sollte, die den Boden durch Stickstoftfixierung wieder
aufwertet. Weitere Uberlegungen beziehen sich auf den Umstieg vom Einsatz chemisch-
synthetischen Diingemitteln und Pestiziden auf organische Diingemittel, Komposte und
natiirliche Schadlingsbekampfungsmittel.

Betrachten wir die drei Ebenen anhand des ruminischen Unternehmens
“AgroVerdeCarpatica”

1. Die Mikroebene der Wirtschaftsethik: einzelne Bauern,

2. Die Mesoebene der Wirtschaftsethik: Fiihrungskrifte der “AgroVerdeCarpatica”

3. Die Makroebene der Wirtschaftsethik: Umweltauflagen, Forderprogramme von
PNDR
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Ein zentraler Aspekt des ethischen Ansatzes zeigt sich auch in der Textilindustrie, in der
Auswahl der Rohstoffe wie Bio-Baumwolle, Bambus und Hanf, Einhaltung von
Zertifizierungen wie Fair Trade oder GOTS (Global Organic Textile Standard), faire
Arbeitsbedingungen und transparente Lieferketten und recycelte Materialien (Vidushi, &
Dawar, 2024).

Milla Milla wurde wahrend der Pandemie als ein Projekt ins Leben gerufen, das von der
Mode der 50er Jahre inspiriert ist. Schon frith verband die Griinderin ihre Leidenschaft fiir
Mode mit einem nachhaltigen Konzept. So produziert Milla Milla Kleidungsstiicke in
limitierter Auflage, nur 10 bis 25 Stiick pro Modell und Farbe, was einerseits exklusive
Angebote schafft und andererseits den Ressourcenverbrauch minimiert. Zudem bezieht das
Unternehmen ausschliefilich hochwertige Stoffe direkt von Herstellern aus Spanien, Italien
oder Frankreich. Dies gewdhrleistet eine transparente Lieferkette und verhindert
Uberproduktion (Millamilla, 2025).

Die Produktion von Batterien ist ein komplexer Prozess, der vielfdltige
Umweltauswirkungen haben kann (Leiva, 2023). Laut Studien, wie derjenigen von
Romare und Dahllof aus dem Jahr 2017, erfordert die Herstellung von Lithium-lonen-
Batterien pro Kilowattstunde Speicherkapazitit etwa 350 bis 650 Megajoule Energie und
verursacht dabei Emissionen von etwa 150 bis 200 Kilogramm CO,. Fiir grofiere Batterien
wie beispielsweise eine 100-kWh-Einheit, summiert sich das zu einer Vorab-Emission
von 15 bis 20 Tonnen CO,.

Neben dem reinen CO,-Faktor riicken auch andere Umweltbelastungen in den Fokus. Die
Gewinnung der Rohstoffe wie Lithium, Kobalt und Nickel kann zu erheblichen
okologischen und sozialen Herausforderungen fithren. Der Abbau von Nickel setzt
Schadstoffe in die Umwelt frei nattirliche Lebensrdume werden somit zerstort und das fiihrt
zu Verlust von Biodiversitit.

Das Fraunhofer ISE (2025) betrachtet die gesamte Wertschopfungskette von Batterien, von
der Rohstoffgewinnung tiber die Produktion und Nutzung bis hin zu Recycling und
Entsorgung. Es wird dabei deutlich, dass die Batterieherstellung in ihrer Gesamtheit nicht
nur CO,-emissionstechnisch, sondern auch hinsichtlich anderer Umweltindikatoren (z.B.
Wasserverbrauch, Schadstoffausstof und Okotoxizitit) —signifikante Belastungen
verursachen kann.

Wird der Energiebedarf wédhrend der Batterieproduktion tiberwiegend mit fossilen
Brennstoffen gedeckt, erhoht sich der okologische Fuflabdruck erheblich. Forschungen
deuten darauf hin, dass ein Umstieg auf erneuerbare Energien in der Batterieproduktion
nicht nur den COj-Ausstofs verringern, sondern auch andere negative
Umweltauswirkungen reduzieren konnte.

Da wir eine moralische Verpflichtung gegentiber zukiinftigen Generationen haben, muss
die Forschung und Entwicklung kiinftig verstarkt auf umweltfreundliche
Produktionsmethoden und alternative Batterietechnologien (wie Natrium-Ionen- oder
Festkorperbatterien) setzen.
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Diese Erkenntnisse unterstreichen, dass Nachhaltigkeitsaspekte in den unterschiedlichsten
Industrien eine zentrale Rolle spielen. Es zeigt sich, dass es sich dabei um einen komplexen
Balanceakt (Neher, 2020) zwischen ethischen Verpflichtungen und wirtschaftlichen Zielen
handelt. Entscheidend ist nicht nur die Reduktion von Treibhausgasemissionen, sondern
auch die Minimierung weiterer Umweltauswirkungen tiber die gesamte
Wertschopfungskette. Deshalb miissen Unternehmen und politische Entscheidungstrager
wirtschaftliche Zwidnge tiberwinden und in nachhaltige Technologien investieren, die
sowohl skonomisch als auch gesellschaftlich und 6kologisch einen Mehrwert bieten.

Laut Statista (2023) berichten die Unternehmen des G250 Index, also die 250
umsatzstirksten Unternehmen der Welt, deutlich konsistenter und umfassender iiber ESG-
Risiken als N100 Unternehmen, die aus den jeweils 100 grofsten Firmen pro Land bestehen.
Bei G250 Unternehmen liegt der Anteil derer, die tiber Umwelt-, Sozial- und
Governancerisiken berichten, jeweils tiber 74 %. Wahrend die Werte bei N100 Unternehmen
im Bereich um 50 % liegen. Grofsere Unternehmen stehen stdrker im Rampenlicht der
Regulierer und aus Sorge um die eigene Reputation verfiigen {iiber robuste
Reportingstrukturen.

Eine Aufgabe fur kleine und mittlere Unternehmen (KMU) ist, die ESG-Investitionen
und -Prozesse perfekt mit den Wachstumszielen zu verbinden. Hinzu kommen die Kosten
der Implementierung und der Mangel an spezialisierten Fachkriften. Auch die Bewertung
des langfristigen Returns on Investment (ROI) fallt schwer und viele KMUs sehen sich mit
unklaren biirokratischen Vorgaben konfrontiert. ESG scheitert im KMU-Sektor nicht an der
fehlenden Bereitschaft, sondern an Ressourcenengpédssen und strukturellen Barrieren.

In Europa zeigen 83% der Unternehmen ein hohes Mafi an Bereitschaft, CO,-
Reduktionsziele zu verfolgen. Infolgedessen werden Klimastrategien zunehmend zum
Standard unternehmerischer Planung. Auch in der APAC-Region (Ldnder in Asien und im
Pazifikraum) ist die Einstellung zu ESG positiv. Vier von fiinf Fiithrungskraften glauben,
dass ESG wirtschaftlich sinnvoll ist und langfristig den ROI steigern kann. Diese positive
Sicht hidngt mit dem starken Wachstum von Reporting-Aktivititen und neuen
Regulierungen in der Region zusammen. Dadurch wird ESG zunehmend als wirtschaftliche
Chance gesehen, nicht nur als Pflicht zur Einhaltung von Vorgaben.

In Bezug auf die erwarteten Effekte von ESG-Initiativen (Statistia, 2023) sehen europdische
Unternehmen kurzfristig den grofiten Nutzen in der Reduktion von Abfall und im
geringeren Wasserverbrauch. Diese beiden Bereiche sind gut steuerbar, weil sie direkt von
internen Prozessen abhingen und ohne grofie Abstimmung auch mit Partnern umgesetzt
werden konnen.

Viele Investoren zweifeln hinsichtlich der Qualitdt, Vergleichbarkeit und
Nachvollziehbarkeit der verdffentlichten ESG-Informationen. AufSerdem besteht die Sorge
vor Greenwashing, also vor der Moglichkeit, dass Unternehmen Nachhaltigkeit tibertrieben
oder falsch darstellen. Ebenso sind Zweifel an der finanziellen Performance nachhaltiger
Anlagen (Durig & Haug, 2024). Trotzdem wird ESG zunehmend als Indikator fiir
langfristige Resilienz und Wettbewerbsvorteile interpretiert (Statistia, 2023).
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Mit Abstand das am hdufigsten adressierte Nachhaltigkeitsziel liegt auf SDG 13
,Klimaschutz” gefolgt mit deutlich geringeren Zahlen von ,Bezahlbare und saubere
Energie” oder ,Industrie, Innovation und Infrastruktur®.

Europa nimmt mit tiber 2,6 Billionen US-Dollar eine fithrende Rolle im nachhaltigen Asset
Management ein (Statistia, 2023). Die USA folgen mit rund 330 Milliarden US-Dollar,
wdhrend Asien (ohne Japan) etwas mehr als 70 Milliarden erreicht. Diese Konzentration
nachhaltiger Kapitalstrome in Europa ldsst sich durch die weit verbreitete Implementierung
von Ethik-Kodizes erkldren.

Ethik-Kodizes (oder Verhaltenskodizes) sind freiwillige Erkldrungen von Organisationen
oder Berufsgruppen, die das von ihren Mitarbeitenden oder Mitgliedern erwartete, ethische
Verhalten klar festlegen. Sie dienen als explizite Leitlinien fiir akzeptables Verhalten,
zugeschnitten auf einzelne Organisationen oder Berufsgruppen (Crane et al., 2019).

Diese Ethik-Kodizes

e konnen in ihrer Form stark variieren, von langen, detaillierten juristischen
Dokumenten bis zu kurzen, visuell ansprechenden Zusammenfassungen

e veranschaulichen praxisnahe Szenarien und bewdhrte Verfahren

e decken typischerweise ein breites Spektrum an Themen ab

e spiegeln sowohl branchenspezifische Faktoren als auch weitergehende gesellschaftliche
Anliegen wider

e dienen als wichtige Ressource fiir externe Interessengruppen,

e dienen als Leitfaden fiir die Mitarbeiter innerhalb der Organisation.

e weisen gemeinsame Bestimmungen auf, gegliedert von der Ethics and Compliance
Initiative (ECI) in acht Schliisselbereiche.

Die Wirksamkeit eines Ethik-Kodizes hdngt weniger von seiner konkreten Wortwahl ab als
vielmehr von dem Prozess seiner Entwicklung, Umsetzung und laufenden Uberwachung.

Im Folgenden wird Tabelle 1.3 vorgestellt, samt den Ethik-Kodizes von General Electric
(GE) mit dem Titel , The Spirit & The Letter”.

Tabelle 1.3. The Spirit & The Letter

01. Seien Sie ehrlich, fair und vertrauenswiirdig

02. Befolgen Sie die geltenden Gesetze und Vorschriften.

Seien Sie die Stimme der Integritit und melden Sie umgehend alle Bedenken, die Sie hinsichtlich der

03. Einhaltung von Gesetzen, GE-Richtlinien oder dieses Kodex haben.

Eine einfache Einhaltung ist eine effektivere Einhaltung. Effektive Einhaltung ist ein Wettbewerbsvorteil.
04.  |Arbeiten Sie daran, das Unternehmen so wettbewerbsfahig wie moglich zu fithren - mit Schnelligkeit,
Verantwortlichkeit und Compliance.

(Crane et al., 2019).
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Schlechte Kommunikation, mangelnde Verstarkung oder uneinheitliche Durchsetzung
konnen selbst ein gut formulierter Kodex unwirksam machen und letztlich zu Unmut oder

Zynismus unter den Mitarbeitern fithren.

Infolgedessen ist es wichtig, dass der Kodizes klar, lesbar und fiir den Arbeitsplatz relevant.
Man verwendet geeignete Beispiele und den richtigen Ton. Die Unternehmensfiihrung
muss Riickhalt geben und Schulungen anbieten. Der Kodizes wird somit regelmifiig
bekréftigt. Geeignete Durchsetzungsmechanismen wie anonyme Meldewege, klare
Kommunikation von Verstofien und ausgewogene Anreize oder Strafen sind von

entscheidender Bedeutung.

Man braucht ein Blick, der {iber den Tellerrand hinausgeht, um die vielfiltigen Potenziale
einer verantwortungsbewussten Unternehmensfiihrung und -kommunikation zu erkennen

und zu nutzen.

1.3. Kommunikation in Projekten

Die Kommunikation begleitet alle Projektphasen, schon bevor ein Projekt startet (siehe
Abbildung 1.2.). Von dem Prozess der Ideenfindung, bis hin zum Erreichen von
Projektzielen, oftmals in Form von Produkten und Ereignissen, wird das Projektteam durch
das entsprechende Wissen, die konkreten Instrumente und Werkzeuge des
Projektmanagements mittels einer gut erarbeiteten Kommunikationsstrategie anwenden
und meistern. Jede Phase des Projektes (wenn man es als Prozess betrachtet) bedarf
spezifischer Kommunikationsmethoden und Techniken, deren richtige Auswahl dessen
Start, Verlauf und Abschluss direkt beeinflussen. Daher ist die Kommunikation sehr
wichtig, doch genauso wichtig sind die Fach-, Methoden-, Sozial-, wund
Personlichkeitskompetenzen der Projektteammitgliedern. Ein Projekt begleitend, kénnen
wir feststellen, dass eine erfolgreiche Projektkommunikation mindestens von folgenden
Faktoren abhangig ist:

¢ vonden Kenntnissen, Fahigkeiten, Personlichkeiten, Motivationsfaktoren und Werte
der im Projekt agierenden Akteure,

e von der Teamentwicklung und Projektphase,

e von der Organisationsstruktur (Linie-, Stab-, Matrixorganisation, oder reine
Projektorganisation) in der gearbeitet wird und

e von der Erarbeitung und Implementierung einer Kommunikationsstrategie.

Dazu zdhlen auch mogliche Erwartungen des Auftraggebers, bzw. der Unternehmensleitung.
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Abbildung 1.2. Kommunikationselemente im Projektimanagement

Betreffend die Projektidee, so entsteht diese entweder aus einer Auﬁerung einer externen
Partei (Kunde, Partner, staatliche Institution, die breite Offentlichkeit, usw.), entweder aus
Uberlegungen, die aus dem internen Umfeld des Unternehmens stammen
(Abteilungsumstrukturierung, Investitionsprojekt, Ideen der Mitarbeiter, usw.). Das
Zustandekommen dieser wird mittels miindlicher und schriftlicher Kommunikation
festgelegt und gesteuert.

Die ndchste Phase, der Projektdefinition, wird schon meistens in einem Antrag bzw.
Auftrag schriftlich formuliert und festgehalten. Dieses Dokument fixiert alle notwendigen
Informationen, die Verstandnis und Einwilligung aller Parteien sichert und beinhaltet
Informationen wie:

e Projektdefinition: Beschreibung der Ausgangslage und Projektbeschreibung (inkl
Projektziele),

e Zielgruppen (i.e., alle vom Projekt betroffenen Umwelten),

¢ Anfangs- und Endtermine (von Arbeitspakete), sowie wichtige Meilensteine (zum
Austiben eines effizienten Projektcontrollings),

e Kosten- und Finanzierungsplan (wenn notwendig),

e Projektstruktur bzw. Informationen tiber das Projektteam (Qualifikationen,
Erfahrungen, Verantwortungsbereiche und Zuweisung von Arbeitspaketen),

e sowie die Projektrisiken und Massnahmenpléne,
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die die Kommunikation im Projekt betreffen (vgl. Pitic, 2025; 2026).

Die dritte Phase, der Projektinitialisierung, darf nicht ohne gemeinsames Unterschreiben
des Projektauftrags gestartet werden, wobei die Verantwortung vom Auftraggeber auf den
Auftragnehmer {iibertragen wird (i.e., wenn der Auftraggeber das Projekt freigibt).
Widhrend der Projektplanung finden alle spezifischen Methoden- und Techniken des
Projektmanagements Einsatz: der Projektstrukturplan, die Arbeitspakete, der Ablaufplan,
der Terminplan, der Kapazititsplan wund der Kostenplan. Wahrend der
Projektdurchfithrung finden konkrete Bemiihungen statt, die auf die Erreichung der
Projektziele festgelegt werden, unter dem richtigen Einsatz der Projektmanagement
Methoden- und Techniken durch das Projektteam.

Widhrend der Phase des Projektabschlusses werden schriftlich und miindlich die
Projektergebnisse prasentiert; erreichte, nicht erreichte bzw. teilweise erreichte Projektziele
werden dargestellt. Die schriftliche Form, die in dieser Phase erfasst wird, nennt man
Abschlussbericht. Dieser wird fiir den Auftraggeber gestaltet und stellt eine objektive,
sachliche Mitteilung aller Erfolgs-, Misserfolgsfaktoren und moglicher Stolpersteine dar.

Schlieilich, wihrend der Phase Projektziel/Produkt/Ereignis, empfangt und analysiert der
Auftraggeber die Ergebnisse des Projektes.

Damit alle diese Phasen erfolgreich angeleitet und durchgefiihrt werden, ist stindig das
Projektteam mittels Kommunikation gefordert. Aufser der miindlichen Kommunikation, die
ganz gesonderte Elemente beinhaltet, ist auch die schriftliche Gestaltung dieser besonders
wichtig. An dieser Stelle ist die Projektdokumentation zu nennen, die am Ende des
Projektes abgegeben wird, mit deren Gestaltung aber schon vor Projektbeginn gestartet
wird und alle Projektphasen begleitet. Diese umfasst alle moglichen objektiven Nachweise,
die jedem den Projektverlauf darstellen konnen und beinhaltet sowohl Ergebnis-als auch
Abwicklung Dokumente, sowie Protokolle der Sitzungen, E-Mails, Reviews, Antrdge und
Anderungsantridge, sowie Elemente der Offentlichkeitsarbeit und der Planung und
Durchfiihrung (Bergmann und Garrecht, 2008).

1.3.1. Typische Kommunikationsformen im Projekt

Wie bereits erwdhnt, sind Kommunikationsformen sowohl in miindlicher als auch in
schriftlicher Form allen Projektphasen begleitend, doch jede Kategorie von
Interessengruppe braucht gesondertes Tempo, Mafinahmen und Kanile zur geeigneten
Kommunikation (siehe Tabelle 1.4.).

Tabelle 1.4. Kommunikationsformen in Projekten

Lfd.Nr. Ansprechpartner Kommunikationswege Wann und Was

Projekt - Status - ¢ in vielen Projekten monatlich, dazu erfolgt auch

1 Auftraggeber R der Abschlussbericht am Projektende, eine
eport u . . . .

Abschlussprésentation und ein Review Meeting)

’ Team Teambesprechung, E | ¢ Regelmifige Treffen anhand einer Agenda

Mails, Konferenzen (Tagesordnung)
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Lfd.Nr. Ansprechpartner Kommunikationswege Wann und Was
Am Ende der Sitzung sollte ein Protokoll erfasst
werden
Inhalt der Besprechungen: Status und Fortschritt
des Projektes
Werden nur bei Bedarf geplant und organisiert;
. Eine Agenda soll bestehen;
ksh h
vv;;;ﬂgg%g‘;ier?lt Protokoll wird erfasst;
oder Coaches, f aH; Moderation ist wihrend des Workshops
Bedarf) ’ notwendig
Inhalt: Problemlosung, Teambildung, Konflikte,
Stolpersteine, Abschluss des Projektes
(vac;(i)tiizagﬁizzé’:;gz Emails Kommunikation findet regelmiflig statt
3 Coaches. Forderer ! Berichte Der Inhalt wird an den Wiinschen des jeden
Sponso;‘en usw )' Beitrage Ansprechpartners angepasst
Presse]IEnr;tetEIliungen Bei Bedarf
4 Offentlichkeit Plakate Enthélt in den meisten Fillen Marketingelemente
Beitrige des Projektes
e nach Projektt besteht eine unterschiedliche Zusammenflechtung der
Jexttyp &

Interessensgruppen, bzw. Ansprechpartner, wobei die oben genannte Tabelle als Beispiel
dient. Bei konkreter Durchfiihrung eines Projektes sind am Anfang auch das Tempo der
Kommunikation und die Inhalte dieser im Auftrag festzuhalten, bzw. ggf. in einer
Erwartungsabfrage zusammenzufassen.

Abbildung 1.3. stellt ein Beispiel fiir einen wochentlichen Projektstatusbericht dar, der
interaktiv von den Projektmitgliedern diskutiert und ausgefiillt wird. Zu beachten in
diesem Kommunikationsprozess sind die Festlegung der Verantwortlichkeiten fiir die
einzelnen Arbeitspakete, die Dauer und den Status des jeden Arbeitspaketes und eine
Zusammenfassung am Ende der Diskussionsrunde tiber die noch offen gebliebenen
Arbeitspakete. Hierzu ist auch die Eingliederung in Meilensteine mit zu berticksichtigen.

Dieses Beispiel wurde mit Miro (www.miro.com) erstellt; sicherlich sind andere Instrumente
einsetzbar.

Projektname: Projektleiter: Zeitspanne:

Endtermin:

Projektcode: Anfangstermin:

Abbildung 1.3. Mdagliche Struktur fiir einen wochentlichen Projektstatusbericht
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1.3.2. Barrieren in dem Kommunikationsprozess

Mbogliche Barrieren sind auf folgende Ursachen fiir Konflikte und Probleme
zurilickzuftihren: personlichkeitsbezogen, strukturbezogen, kulturbezogen. Des Weiteren
werden die drei Typen erldutert (Litke, 2007; Schnober, 2013):

Beispiele fiir personlichkeitsbezogene Konflikte haben mit Erwartungen zu tun, die
vielleicht nicht, oder ungentigend artikuliert wurden, oder nicht erfiillt wurden. Diese
konnen durch eine oder mehrere Erwartungsabfragen gekldrt werden und durch das
Bestehen einer grofieren Autonomie.

Strukturbezogene Konflikte sind auf unklare Aufgaben-Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten zurtickzuftihren, Mehrfachunterstellungen (z.B. im Falle einer
Matrixorganisation), Doppelarbeiten, usw. Mogliche Losungen betreffen klare
Zielvereinbarungen z.B. mittels Management by Objectives, der Vergabe von Feedback,
aktiver Beteiligung der Projektmitarbeiter und klare Aufgabenverteilung.

Kulturbezogene Konflikte betreffen unterschiedliche Werte innerhalb des Projektteams,
Projektmitarbeiter, die als Team nicht zusammenpassen, Projektleiter, oder
Projektmitarbeiter weisen unzureichende Leistungen nach, oder das Projekt wird nicht vom
Management unterstiitzt. Als Varianten zur Problemlosung konnen Diskussionen,
Teambuildings, Workshops durchgefiihrt werden, sowie Schulungen und das Einreichen
von Feedbacks im Falle von Uberforderung.

1.3.3. Fazit - Kommunikation in Projekten

Die erfolgreiche Kommunikation in Projekten ist stark von den in dem Projekt involvierten
Akteuren beeinflusst; diese werden von dem Projektleiter, dem Projektteam, dem
Auftraggeber und der Unternehmensfithrung gepragt und gelenkt. Eine sorgfaltige und
zeitgerechte Auseinandersetzung mit den Erwartungen, Angsten und Einstellungen zum
Projekt ware vor der Projektinitialisierung wiinschenswert. Dadurch wird nicht nur jeder
einzelne Mitarbeiter, oder jede einzelne Fiihrungskraft geschitzt, sondern eine reibungslose
Zusammenarbeit wird dadurch gesichert, indem Probleme wie Mehrarbeit, Konflikte,
fehlende Motivation und mangelhafter Einsatz in Projekt, wenn nicht verhindert,
zumindest vermindert werden. Dementsprechend wird die Kommunikation in Projekten
zu einer standigen Aufgabe aller Projektbeteiligten.
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10.

Fragen zu Kapitel 11

Die Kommunikation ist ein Soft Skill:
a. richtig
b. falsch

Die Interpretation der Nachricht ist von den Gefiihlen, Gedanken, Einstellungen des Empfiangers beeinflusst:
a. richtig
b. falsch

Vision, Mission (Leitbild, Grundsatz), Strategien, Richtlinien zdhlen zu:
a. Dem externen, sichtbaren Teil der Kommunikation
b. Dem internen, nur fiir die Mitglieder der Organisation sichtbarer Teil
c. Zu keines der beiden
d. Sowohl Antwort a als auch b sind richtig

Die Projektdefinition wird in einem Auftrag-Antrag schriftlich festgehalten:
a. richtig

b. falsch
c. hiangt vom Projekttyp ab

Die Projektokumentation:
a. Wird erst am Ende des Projektes gestaltet und abgegeben
b. Begleitet alle Projektphasen
c. Begleitet alle Projektphasen und wird am Ende des Projektes abgegeben

Mit dem Auftraggeber wird nicht regelméflig, sondern nur bei Bedarf kommuniziert:
a. richtig
b. falsch

Ethik-Kodizes enthalten ausschliefilich theoretische Richtlinien und verzichten auf die Veranschaulichung
praxisnaher Szenarien und bewdhrter Verfahren

a. richtig

b. falsch

Ethik-Kodizes, die speziell fiir einzelne Organisationen oder Berufsgruppen entwickelt werden, sind
immer identisch und berticksichtigen keine branchenspezifischen Besonderheiten.

a. richtig

b. falsch

Ein Organigramm bietet eine grafische Darstellung der hierarchischen Beziehungen zwischen den
Positionen in einem Unternehmen

a. richtig

b. falsch

Die Abgrenzung der Wirtschaftsethik erfolgt in drei Ebenen, wobei auf der Mikroebene die
Unternehmensethik praktiziert wird, auf der Mesoebene, die Wirtschaftsakteure im Mittelpunkt stehen
und auf der Makroebene die Rahmenordnung betrachtet wird.

a. richtig

falsch

1

Die vom Autorenteam vorgeschlagenen, moglichen Priifungsfragen dienen zur Orientierung und zu einer
besseren Vorbereitung auf die Endprifung. Umformulierungen, Ersetzungen, Erweiterungen dieser
Priifungsfragen sind dem Autorenteam dieses Kapitels vorbehalten. Jede Frage hat mindestens eine richtige
Antwort! Sie diirfen bei allen Fragen antworten ohne die Gefahr, Punkte zu verlieren, aber die Frage gilt als
erfolgreich beantwortet erst dann, wenn ALLE Antworten stimmen! Die Fragen haben unterschiedliche
Punktzahlen abhingend von der Anzahl der richtigen Antworten und dem Schwierigkeitsgrad.
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Kapitel 2.

Qualitits-, Leistungsmanagement und Risikomanagement

2.1. Konzepte und Techniken der Entwicklung eines Produktlebenszyklus

Von der Produktidee bis hin zum letzten Verkauf ist ein langer Weg. Ein Unternehmen
muss sich fiir diesen langen Weg vorbereiten und schon im Voraus die passenden
Marketingstrategien festlegen. Da aber die Entwicklung des Produktes eine eigene
Dynamik aufweisen wird, muss das Unternehmen auch bereit sein, diese Strategien standig
anzupassen. In dem Folgendem werden die Schritte dargestellt, die in Vorbereitung des
Produktlebenszyklus befolgt werden miissen.

2.1.1. Darstellung der Begriffe

Der Begriff ,Marketing” stellt ein Konzept der Unternehmensfiihrung dar, bei dem alle
betriebliche Aktivitdten auf die gegenwartigen und zukiinftigenErfordernisse der Markte
ausgerichtet sind. Es umfasst alle Mafinahmen eines Unternehmens, um Markte
aufzuspiiren, zu schaffen, zu erhalten und auszuweiten. Diese Mafinahmen umfassen
sowohl Schritte zur Vorbereitung vor der Einfiihrung auf dem Markt als auch fiir die
Verbreitung von Information tiber das neue Produkt auf dem Markt (Homburg, 2017).

Die Marktforschung ist das das systematische und methodisch einwandfreie Untersuchen
eines Marktes (Absatzmarkt oder Beschaffungsmarkt), damit das Unter-nehmen
Informationen tiber den Markt erhalten und bearbeiten kann (Hartbrticker, 1992).

Ein Absatzmarkt ist der der Produktion nachgelagerte Markt, auf dem die Produkte einer
Firma verkauft (abgesetzt) werden. Man unterscheidet zwischen bestehendem
Absatzmarkt, auf welchem das Unternehmen neue Moglichkeiten zur Produkt-entwicklung
finden kann, und neuem Absatzmarkt, welcher vom Unternehmen durch die Einfiihrung
eines neuen Produktes geschaffen wird. Der Absatzmarkt des Verkdufers (Anbieters) ist fiir
den Ké&ufer (Nachfrager) Beschaffungsmarkt. Im Mittelpunkt stehen die Bediirfnisse der
Kunden und ihre Kaufentscheidungen. Absatzméarkte konnen nach nachfragerelevanten
Merkmalen eingeteilt werden; diese sind:

— DPréferenzen,
— Kaufkraft,
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- Grofle,
— Region,
— Kaufverhalten (Homburg, 2017).

Die Leistungserstellung stellt die Produktion/Herstellung eines Gutes dar. Die Leistung
kann als Produkt oder Dienstleistung erklidrt werden, als etwas Geeignetes, um Bed{irfnisse
zu befriedigen. Die Verwertung einer solchen Leistung ist der Absatz auf dem Markt sowie
die entsprechenden Mafsnahmen und der Einsatz von absatz-politischen Instrumenten/
Marketinginstrumenten (Schierenbeck, 2003).

Produktarten

— Konsumgiiter

— Investitionsgiiter

— Dienstleistungen

— Produkt-Dienstleistungssystem - PDS (Product Service System - PSS)

Konsumgiiter (Wohe et al., 2016)

Konsumgiiter stellen eine Gruppe von Giitern dar, die der Befriedigung der Bedtirfnisse der
Konsumenten dienen und zum Verbrauch bestimmt sind. Man unterscheidet:

— langlebige Konsumgiiter (z.B. Waschmaschine)
— kurzfristige Konsumgtiter (z.B. Schokolade).

Der Bedarf entsteht beim Verbraucher, welcher auch individuell die Kaufentscheidung fallt.
In dieser Gruppe von Giitern ist der Vertriebswegmehrstufig und somit indirekt, es gibt
eine Absatzkette, welche die Wege der Ware vom Hersteller zum Verbraucher beinhaltet.
Somit sind auch die Mérkte stdrker internationalisiert ausgerichtet.

Investitionsgiiter (Wohe et al., 2016)

Die Gruppe der Investitionsgtiter enthilt Leistungen, die von Nichtkonsumenten direkt
oder indirekt fur die Leistungserstellung zur Fremdbedarfsdeckung (private oder
offentliche Unternehmungen) bzw. zur kollektiven Deckung des Eigenbedarfs (6ffentliche
Haushaltungen) beschafft werden.

Investitionsgtiter sind mit der Beschaffung organisationaler Kauf-Verkauf-Interaktionen
verbunden. Man kann also darunter auch gewerbliche Gebrauchsgtiter verstehen (z.B.
Anlagen, Maschinen).

Dienstleistung (Wohe et al., 2016)

Dienstleistungen unterscheiden sich von den anderen Giitergruppen, da diese immaterielle
Giterdarstellen, die der Bediirfnisbefriedigung dienen. Sie kénnen aber auch mit einem
materiellen Produkt verbunden sein.

Dienstleistungen sind an eine bestimmte Zeit, an eine bestimmte Person/Gruppe und an
einen bestimmten Ort gebunden. Der Kunde ist an der Leistungserstellung beteiligt, da er
im direkten Kontakt mit einem Vertreter des Unternehmens steht. Somit ist die
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Dienstleistung eine humankapitalintensive/ knowhow-intensive Leistung mit einem hohen
Grad an Immaterialitdt und erschwerter Standardisierung. Sie stellt die direkte Beziehung
zwischen Unternehmen und Kunden dar; sie ist ein intensiver Inter-aktionsprozess
zwischen Anbieter und Nachfrager.

Produkt und Dienstleistungssysteme (Wohe et al., 2016)

Ein PDS ist eine Kombination aus Produkten, Dienstleistungen und Infrastruktur, die einen
moglichst optimalen Nutzen fir den Kunden erzielen und gleichzeitig negative
Auswirkungen auf Mensch und Umwelt minimieren soll.

In den letzten Jahren vollzog sich ein Paradigmenwechsel vom Denken in Produkten zur
Entwicklung von Losungen, der Bereitstellung von Nutzen statt Verkauf von Produkten
und damit zur Entwicklung neuer Geschaftsmodelle.

Marketingschritte
Um ein sinnvolles Konzept zu erarbeiten, sollte man in folgenden Schritten vorgehen:

Analyse der Ausgangssituation am Markt;

Analyse der Stirken und Schwéchen des Unternehmens;

Formulieren der Marketingziele;

Formulieren der Marketingstrategie;

Priifung der operativen Marketinginstrumente und Festlegung des individuellen
Marketingmix.

*® NG

Marketingprozess - Schritt 1 - Analyse der Ausgangssituation am Markt (Homburg, 2017):

Um das Marketingkonzept zu entwickeln, muss man Marktforschung betreiben und
systematische Informationen tiber den fiir das Unternehmen in Frage kommenden Markt
und seine Segmente sammeln und analysieren.

Die Marktforschung bildet die Basis fiir die Planung, den Einsatz und die Kontrolle der
Marketingmafisnahmen.

Marketingprozess - Schritt 2 - Analyse der Starken und Schwachen des Unternehmens
(Homburg, 2017):

Nach der Marktanalyse ist die gezielte Analyse folgender Fahigkeiten notwendig:

— Finanzielle Fahigkeiten (z.B. Informationen aus dem Rechnungswesen);
— Organisatorische Fiahigkeiten (z.B. Ablauforganisation)
— Technologische Fahigkeiten (z.B. fachliches Know-how der Mitarbeiter).

Marketingprozess - Schritt 3 - Formulieren der Marketingziele (Homburg, 2017):
Marketingziele beziehen sich auf:

— Zielgruppen,

— Produkte,
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— geographische Markte,
— Umsitze oder Marktanteile.

Die Basis hierzu liefern die langfristigen Unternehmensziele, welche so formuliert werden
miissen, dass sie auch operationalisierbar sind.

Marketingprozess - Schritt 4 - Formulieren der Marketingstrategie (Homburg, 2017)

Es gibt eine Vielzahl von Instrumenten, mit denen die Strategie entwickelt werden kann,
z.B. die Portfolio-Analyse.

Die Strategie ist von der Beurteilung der Zusammensetzung der Produkte bzw.
Dienstleistungen, die ein Unternehmen anbietet, abhdngig. In dieser Hinsicht werden
Strategien aufgestellt, welche auch auf die zukiinftige Entwicklung des Angebotes von
Produkten oder Dienstleistungen ausgerichtet sind.

Durch die Entwicklung einer passenden Strategie kann man das gesetzte Marketingziel
auch erreichen.

Marketingprozess - Schritt 5 - Prifung der operativen Marketinginstrumente und
Festlegung des individuellen Marketingmix (Homburg, 2017)

Anhand der Marketingmafinahmen kommt man zu dem absatzpolitischen Instrumentarium:

Absatzpolitisches Instrumentarium

A\

Marktforschung ‘Marketinginstrumente
v v v v
Produkt- und Preis- und Konditio- |Distributions-| Kommunika-
Sortimentspolitik| [nenpolitik politik tionspolitik
- Produktinnovation - Preispolitik - Absatzwege - Werbung
- Produktvariation - Preisdifferenzierung - Vertriebssystem -Verkaufsférderung
- Produktelimination - Konditionenpolitik - Absatz- - Public Relations

organisation

- Absatzorgane

Abbildung 2.1. Absatzpolitisches Instrumentarium?

2.1.2. Politiken und Instrumente

Produktpolitik (Wohe et al., 2016)

Die Produktpolitik beschreibt die art- und mengenbezogene Gestaltung des Absatzprogramms
eines Unternehmens einschliesslich der damit angebotenen Zusatzleistungen.

1 Erstellung nach http:/ /www.bpb.de/izpb/8531/ organisation-von-unternehmen?p=all>.
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Die Produktpolitik legt fest:

— welche Produkte vom Unternehmen
— in welchen Mengen
— mit welchen Zusatzleistungen

auf dem Markt angeboten werden sollen.
Die Produktpolitik enthalt:

— Gestaltung neuer Produkte oder Verbesserung bestehender Produkte,
— Kundenservice,

— Verpackung,

— Sortimentsgestaltung,

— Markenpolitik.

Konditionenpolitik (Wohe et al., 2016)

Unter Konditionenpolitik versteht man die Gesamtheit aller Entscheidungen, die die
Produktpreise sowie die damit verbundenen Bezugsbedingungen betreffen.

Damit hat sie unmittelbar Auswirkungen auf den Unternehmensgewinn und indirekt auch
auf zukiinftige Marketingmafinahmen.

Die Konditionenpolitik umfasst:

die Preispolitik,

die Rabattpolitik,

— die Kreditpolitik und

die Liefer- und Zahlungsbedingungen.

Distributionspolitik (Wohe et al., 2016)

Als Distributionspolitik versteht man die Gestaltung und Steuerung der Uberfiihrung eines
Produkts vom Ort seiner Entstehung zum Bedarfstrager.

Sie umfasst eine zielgerechte, effiziente Giiterverteilung anhand von Entscheidungen und
Handlungen, die sich auf Absatzkandle und Logistik beziehen.

Folgende Punkte sollten bei der Distributionspolitik beachtet werden:

— Bestehende Belieferungsbeschrankungen fiir bestimmte Produkte (z.B. Waffen,
Arzneimittel);

— ein Hersteller kann eine Vertriebsbindung aushandeln, mit der er den
Wiederverkdufer verpflichtet, die Produkte nur an vereinbarte Abnehmer zu
verkaufen (z.B. Fachgeschifte).

Der Absatzkanal(-weg) ist jener Weg, auf dem alle Produkte oder Dienstleistungen vom
Produzenten zum Konsumenten gelangen.
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Vertriebswege

!

Direkter Vertrieb

}

Indirekter Vertrieb

z.B. durch z.B. durch:
- Mitarbeiter im - Einschaltung des
Ladengeschaft GroBhandels
- Mitarbeiter im - Einschaltung des
AuBRendienst Einzelhandels
(Handelsvertreter,
eigene Reisende)
- Reisende
- Franchising (Absatz
im Rahmen fremder
Konzepte)
Abbildung 2.2. Vertriebswege?
Absatzorgane
I
I I | I
Betriebseigene Absatzhelfer Betriebsfremde Betriebsgebundene
Absatzorgane Absatzorgane Absatzorgane
— Geschaéftsleitung | [ Handelsvertreter GrolRRhandel Vertragshéndler

— eigene Laden

— Kommissionar

Einzelhandel

Franchising

— Reisende

L Makler

— Onlineverkauf

— etc.

Mitteilung.

Abbildung 2.3. Absatzorgane’

Kommunikationspolitik (Wohe et al., 2016)

Kommunikationspolitische Instrumente:

Die Kommunikationspolitik ist die zielgerichtete Gestaltung aller Informationen, die nach

auflen gerichtet werden. Der Name kommt ausdem lateinischen , communicatio” -

2 Erstellung nach<http:/ /andi-menzel.de/juliamenzel/ diplomarbeit/33_vertrieb.html>.
3 Erstellung nach <https:/ /www karteikarte.com/card/1611410/ definition-absatzorgane>.
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— Werbung (Advertising);

— Verkaufsforderung (Sales Promotion);
— Offentlichkeitsarbeit (Public Relations);
— Direkt Marketing;

— Below the Line-Kommunikation.

Die Kommunikationspolitik eines Unternehmens muss Aufmerksamkeit erregen, damit
Interesse bei den Kunden geweckt und der Kaufwunsch entwickelt wird. Dieser bringt den
Kunden dazu, das entsprechende Produkt zu kaufen.

2.1.3. Produktlebenszyklus

Ein Produktlebenszyklus beschreibt die verschiedenen Phasen eines Produktes von der
Markteinfiihrung bis hin zum Marktaustritt. Er enthélt 4-5 Phasen; am Ende des Lebens-
zyklus wird das Produkt vom Markt genommen oder es findet ein Relaunch statt. Es ist ein
Begriff der Betriebswirtschaftslehre; auch als BCG-Zyklus bekannt, da dieses Konzept von
der ,Boston Consulting Group” (BCG) entwickelt worden ist. Das Konzept wird als
Marketing-Instrument zur Diagnose der Wettbewerbsposition verwendet, aber auch als

Grundlage fiir eine strategische Planung von Marketing-Mafsnahmen (Fischer, 2001).

Die Einfiithrungsphase

Diese Phase stellt den eigentlichen Markteintritt eines neuen Produktes dar. In dieser Phase
werden wenige Gewinne erzielt. Der Umsatz ist gering, da das Unternehmen einen kleinen
Marktanteil hat und damit wenige Kunden. Aufierdem gibt es in dieser Phase auch viele
Kosten, da hohe Ausgaben vor allem im Marketingbereich entstehen. Die Werbung ist in
dieser Phase sehr wichtig, denn es soll ein hoher Bekanntheitsgrad erzielt werden. In der
Einfiihrungsphase sollten Distributionsmafinahmen erarbeitet werden sowie mogliche
Produktverbesserungen. Die Einfithrungsphase endet, wenn der Break-Even-Point erreicht
wird (Fischer, 2001).

Die Wachstumsphase

In der Wachstumsphase werden die ersten Gewinne erzielt, da die Bekanntheit nun grofer
wird und fiir Verkédufe sorgt. Der Umsatz steigt, und da die Kosten immer kleiner werden,
steigen auch die Gewinne. Dadurch wird langsam auch die Konkurrenz auf das neue
Produkt aufmerksam. Weiterhin sollte man aber auf die Entwicklung der

Werbemafsnahmen setzen wie auch auf mogliche Produktverbesserungen (Fischer, 2001).
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Die Reifephase

Die Reifephase ist die Zeit, in welcher das Produkt das Umsatzmaximum erreicht. Laut
Theorie ist diese Phase die lingste Phase des Produktlebenszyklus und bringt dem
Unternehmen die meisten Gewinne, da sogar skeptische Kunden das Produkt kaufen. Die
Anzahl der Mitbewerber beginnt aber auch zu wachsen. In dieser Phase sollte das
Unternehmen auch an erste Preisanpassungen denken und den Akzent auf die
Marktsegmentierung setzen. Im spéteren Verlauf dieser Phase sinken die Marktanteile und
die Gewinne (Fischer, 2001).

Die Marktsittigungsphase/Degenerationsphase

In dieser Phase ist der Markt langsam gesdttigt, und es kann kein Marktwachstum mehr
stattfinden. Der Umsatz fillt, die Gewinne fallen und Kosten miissen gesenkt werden. Auch
die Preise miissen gesenkt werden, und am Ende dieser Phase erzielt das Produkt keine
Gewinne mehr. Es gibt hier jedoch eine andere Moglichkeit- die Modifizierung und
Neuausrichtung des Produkts, der Start eines Relaunches, damit weitere Gewinne mit dem

modifizierten Produkt erzielt werden konnen (Fischer, 2001).

Der Riickgang

Die Verkdufe sinken und Gewinne sind nicht mehr moglich. Weitere Marketingmafs-
nahmen haben in der Regel keinen Nutzen, und das Unternehmen wird das Produkt vom
Markt nehmen (Fischer, 2001).

2.2. Die Begriffe Qualitit, Qualititsmanagement und Leistungsmanagement

Man kann feststellen, dass Qualitit

e eine Menge von Eigenschaften représentiert, die einem Produkt oder Verfahren
immanent oder beigegeben ist;

e einer der Mafistidbe ist, mit dem der Kunde seine Kaufentscheidung herbeifiihrt;

e ein Faktor ist, der in intensiver Wechselwirkung mit der Wettbewerbssituation und

Leistungsfdhigkeit eines Anbieters steht [Pfeifer].

2.2.1. Definition der Begriffe Qualitit und Qualititsmanagement (Briiggemann, 2015)

e Das Wort Qualitit ist mit einem positiven Image verknuipft;
e daher wird es an andere Begriffe angehdngt, wie beispielsweise Lebensqualitit,

Umuweltqualitit oder Lebensmittelqualitit;
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e der Begriff Qualitit leitet sich vom lateinischen Wortstamm , qualis”, d. h. ,wie

beschaffen”, ,,welcher Art” ab.

Definition des Qualititsbegriffs (Dragan, 2004):

e Ubereinstimmung mit Anforderungen (Crosby);

e Eignung fiir vorgesehene Verwendung; Fitness for Use (Juran);

e Beschaffenheit, die eine Ware oder Dienstleistung zur Erfiillung vorgegebener
Forderungen (Erwartungen) geeignet macht(E.O.Q. C. — European Organisation of
Quality Control);

e Grad der Ubereinstimmung der effektiven Warenbeschaffenheit mit den
vorgegebenen Anforderungen, einschliefSlich Zuverldssigkeit und Sicherheit;

e Einhaltung von Qualitdtsstandards (z.B. ISO 9000:2000).

Um den Begriff einheitlich verwenden zu konnen, wurde der Begriff ,Qualitat”
international definiert.

Definition 1 nach ISO 8402 (Dragan, 2004):

e ,Qualitét ist die Gesamtheit von Merkmalen einer Einheit beztiglich ihrer Eignung,
festgelegte und vorausgesetzteErfordernisse zu erfiillen”;
eine Einheit im Sinne der Definition kann sowohl ein Produkt als auch eine

Dienstleistung sein;

— festgelegte Erfordernisse sind z.B. in Normen, Gesetzen oder Verordnungen
enthaltene Vorgaben;

— vorausgesetzte Erfordernisse sind die vom Kunden erwarteten Eigenschaften (z.B.
Haltbarkeit, Geschmack, Nahrwert).

Definition 2 nach DIN EN ISO 9000 bzw. SR EN ISO 9000:

e ,Grad, in dem ein Satz inhdrenter Merkmale Forderungen erfiillt” (inhdrent

bedeutet , einer Einheit innewohnend”);

Beschaffenheit = die , Gesamtheit der inhdrenten Merkmale einer Einheit sowie der
zu diesen Merkmalen gehtrenden Merkmalswerte” (nach DIN 55350-11).

Definition 2 nach DGQ11-04:

e Qualitit ist die ,realisierte Beschaffenheit einer FEinheit beziiglich der

Qualitédtsforderung”.

Definition des Qualititsmanagements [laut DIN EN ISO 9000 bzw. SR EN ISO 9000]

Wenn ein Unternehmen Produkte sehr guter Qualitdt liefert, d. h. Produkte, die die

Kundenanforderungen sehr gut treffen, ist dies kein zufdlliges Ereignis. Es ist das Ergebnis
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systematischer Planungs- und Steuerungsprozesse. Qualitdtsmanagement ist das Management
dieser Prozesse beziiglich der Qualitit (nach [DGQ11- 4].

Laut DIN EN ISO 9000 wird Qualititsmanagementfolgenderweise definiert: Aufeinander
abgestimmte Titigkeiten zum Leiten und Lenken einer Organisation beztiglich Qualitit.

Das Qualitditsmanagementsystem ist das Managementsystem zum Leiten und Lenken einer
Organisation beziiglich Qualitit.

2.2.2. Entwicklungsstufen und Qualititspioniere

Nach Briiggemann (2015) werden in der Abbildung 2.4.die einzelnen Entwicklungs-stufen
und einige Vordenker des Qualititsmanagements, die die jeweiligen Stufen mafigeblich
geprdgt haben, gezeigt:

Charakt
de:rgmer sortierend steuemd vorbeugend integrierend >
Umfang
des QM
I I I I o
1500 1930 1960 1990 2000

F.W. Taylor . Tagushi K. Ishikgwa
H. Ford WA Shewhart JM.Juran AV Feigenbaum
- ror P.Crosby W.E.Deming W.Masing

Wordenker und pragende Persdnlichkeiten

Abbildung 2.4. Entwicklungsstufen und Vordenker des QM (Quelle: Briiggemann 2015, S. 5)

Philip B. Crosby entwickelte das Null-Fehler-Programm (Zero Defects Concept), das auf eine
fehlerfreie Produktion ohne Ausschuss und Nacharbeit abzielt.

Inhalte:

e Qualitit wird als Ubereinstimmung mit Anforderungen definiert;
e das Grundprinzip der Qualititserzeugung ist Vorbeugung;
e null Fehler muss zum Standard/ Normalfall werden;

e Mafsstab fiir Qualitét sind die Kosten der Nichterfiillung von Anforderungen.
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W. Edward Deming ist der bekannteste Berater, Lehrer und Autor (tiber 200 Veroffent-
lichungen) zum Thema Qualitat:
e Er entwickelte eine unternehmensweite Qualitdtsphilosophie, mit einem Kernstiick
von 14 Management-Prinzipien;
e Konzept der stindigen Verbesserung, welches unter dem Begriff Kaizen erfolgreich
umgesetzt wurde;
e durch den Plan-Do-Check-Act-Zyklus (PDCA-Zyklus) anschaulich beschrieben(vgl.
Test-Operate-Test-Exit = TOTE aus der empirischen Psychologie).

2.2.3. Grundbegriffe zum Leistungsmanagement
SelbstverstandlicheSchlagworte fiir jedes Unternehmen sind: , Leistung erbringen, Leistung
messen, Leistung belohnen”.

e Betriebswirtschaftliche Definition: , Leistung ist das Resultat oder auch der Beitrag einer
Einheit oder eines einzelnen Mitarbeiters, um die Ziele des Unternehmens zu erreichen bzw.
den Zweck des Unternehmens zu erreichen”.

o Leistungsbeurteilung: die Bewertung des Outputs anhand zuvor spezifizierter

Kriterien.

Damit eine Bewertung moglich ist, miissen vorab Zielgrosse und Messinstrumente definiert
werden.

Es gibt eine klare Zielhierarchie:

Zweck des Unternehmens: Unternehmensverstandnis und
generelles Ziel

Strategie: Umsetzung des Unternehmenszwecks und

Massnahmen zur Erreichung der Unternehmensziele

Leistung: Realisierung der Ziele und
Produkte/Dienstleistungen

Abbildung 2.5. Darstellung der Zielhierarchie

Quelle: Leistung messen - ganz einfach? «Im Wahn der Performance», Schweizer Kader Organisation SKO,
www.sko.ch | info@sko.ch

Diese vereinfachte Darstellung findet sich in verschiedenen Instrumenten der
Unternehmensfiihrung wieder, wie zum Beispiel die Balanced Scorecard.
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Die Messung der Leistung ist ein zentraler Teil des Leistungsmanagements, sie dient dem

Zweck, dieUmsetzung der Strategie und die Erreichung des Unternehmensziels zu priifen.

Eine Messung bezieht sich in der Regel auf eine quantitative Grosse.

2.2.3.1. Funktionen der Leistungsmessung
Folgende Funktionen der Leistungsmessung werden beschrieben:
1. Kontroll-, Uberpriifungs- und Steuerungsfunktion

— Es wird uberpriift, inwiefern und inwieweit die Ziele (auf organisationaler wie
individueller Ebene) erfiillt sind.
— Findet die Messung nicht erst zum Abschluss der Leistungsperiode statt, kénnen

Massnahmen zur besseren Zielerreichung definiert und eingeleitet werden.
2. Informations- und Kommunikationsfunktion

— Die Resultate der Leistungsmessung dienen als Grundlage fiir die Kommunikation

mit den Stake- und Shareholdern des Unternehmens.

* Den Shareholder werden vor allem Zahlen zu Umsatz und Gewinn interessieren,
* den Vorgesetzten eher Angaben zur Leistung seiner Mitarbeiter als Basis fiir

das Mitarbeitergesprach.
3. Beurteilungs-und Feedbackfunktion

— Sie gibt dem Unternehmen als Ganzes und auf jeder hierarchischen Stufe und jeder
Einheit eine Riickmeldung tiber die Quantitit und Qualitit der vergangenen
beobachteten Leistung.

— Damit beabsichtigt das Unternehmen, seine Mitarbeiter mittel extrinsischer Anreize

zu motivieren.
4. Lernfunktion

— Vergleiche zwischen dem Ist und dem angestrebten Soll zeigen Abweichungen auf,
deren Ursachen nun analysiert werden kénnen;

— daraus konnen Schliisse gezogen werden, was funktioniert und was nicht - und was
in einem néchsten Fall oder in einer ndchsten Leistungsperiode gleich oder anders

gemacht werden sollte.
5. Rechtfertigungsfunktion

— Die Prasentation von Resultaten der Leistungsmessung in unzdhligen Reports dient

auch der Rechtfertigung der eigenen Arbeit und der eigenen Abteilung.
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— Vor Verdnderungsphasen ist in der Regel in Unternehmen ein markanter Anstieg an

Anfragen an die Controlling- und Reportingabteilung zu beobachten.

2.2.3.2. Ablauf der Leistungsmessung

1. Zielvereinbarung: Definition der Ziele, Erwartungen und Standards

e Zu Beginn einer Beurteilungsperiode werden die Ziele vereinbart.
e Neben den Zielen sind auch die damit verbundenen Erwartungen beztiglich des

Wegs zum Ziel zu formulieren: Welches Verhalten ist erw{iinscht? Welches nicht?
Im Zielvereinbarungsgesprach miissen definiert werden:

— Der Mafstab (womit werden die Ziele gepriift bzw. die Leistung gemessen?) und

— die Standards (wann ist das Ziel erreicht? Wann nicht? Welchen Spielraum gibt es?).

Tipps zur Zielsetzung

e Ziele sollen SMART sein: spezifisch, messbar, aktionsorientiert, realistisch und
terminiert (wobei oft das a fiir attraktiv und das r fiir resultatorientiert verwendet
wird).

e Achtung: Nicht jedes SMARTe Ziel ist smart: Ziele sollen auf die zu erbringende

Hauptleistung ausgerichtet sein, sollen einen Fokus und Prioritdten setzen.

Ein Workshop mit dem gesamten Team zu Beginn der Beurteilungsperiode hilft,

gemeinsam Prioritdten und Ziele fiir das bevorstehende Geschéftsjahr zu definieren.

2. Zwischengesprache: Regelmaissige Priifung (,Zwischenresultate”) und Feedbacks

o Leistungsmanagement mittels Zielvereinbarung und Zieltiberpriifung darf nicht eine
einmalige Angelegenheit im Jahr sein;

o Der regelmissige Austausch und gemeinsame Situationsanalysen sind zentral, um
das gemeinsame Verstdandnis zu stdrken, gegebenenfalls Prioritdten neu zu setzen
und moglicherweise Ziele anzupassen;

e Studien haben gezeigt, dass Unternehmen, welche quartalsweise ihre Ziele auf ihre
Richtigkeit priifen, erfolgreicher sind als solche, die jdhrlich Ziele setzen und

wihrend des Jahres keine Anpassungen vornehmen.

Tipps zur regelmissigen Priifung und Feedbacks

e Wihrend des Jahres Notizen zur Leistung der Mitarbeiter machen: Positives und
Negatives vermerken.

¢ Nicht vergessen: Feedback geben gehort zur téglichen Fithrungsarbeit und ist nicht

nur Sache fuir das Zwischen- und Schlussgespréch.

e Vor allem negative oder storende Punkte unverziiglich ansprechen.
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e Ziele sollten regelmassig darauthin gepriift werden, ob sie noch dem Umfeld und

den Rahmenbedingungen entsprechen.

3. Schlussgesprach/Beurteilungsgespriach

e Zum Abschluss der Beurteilungsperiode erfolgt der Vergleich zwischen dem zu
Jahresbeginn Vorgenommenen und dem Erreichten.
e Auf diese Weise werden Ist und Soll verglichen (dhnlich wie in einem

Budgetprozess).

Tipps zum Schlussgespriach/Beurteilungsgespriach

e Gentigend Zeit einplanen fiir dieses Gesprdch, einen ruhigen Raum suchen
(ungestort sein);

e positive und kritische Punkte ansprechen;

e jedes Feedback mit Beispielen untermauern und Wirkung und Konsequenzen des

Verhaltens aufzeigen.
Verhalten (Weg zum Ziel) und Resultat (Ziel, Wirkung) berticksichtigen!

Liste von hdufigen Verzerrungseffekten:

e Da Leistung, wie wir gesehen haben, selten ausschliesslich quantitativ und

mathematischexakt messbar ist, lauern einige Gefahren fiir die Beurteilung;:

1. Strahl-Effekt: Ein Aspekt der Leistung iiberstrahlt alles andere: Die nicht so
guten oder konformen Leistungen entgehen der Beurteilung, weil eine einzelne
Glanzleistung alles andere in den Schatten stellt.

2. Last-Minute-Effekt: Ein Erfolg kurz vor Ende der Beurteilungsperiode ist
aktueller und steht damit mehr im Vordergrund als Leistungen zu Beginn der
Beurteilungsperiode.

3. Sympathie-Effekt: Leistungen von Mitarbeitern, die sympathischer sind, die
dem Vorgesetzten dhnlicher sind oder diesem nahestehen, werden in der Regel
positiver beurteilt.

4. Angst-Effekt: Mitarbeiter, von denen man Widerstand oder Unverstdandnis fuir
die Beurteilung erwartet, werden in der Regel mit weniger kritischen Feedbacks
bedacht. Der Vorgesetzte will moglicherweise anstrengenden und schwierigen
Diskussionen ausweichen, was zu Fehlern und damit zu Verzerrungen fithren

kann.

2.2.3.3. Messung der Leistung

Die verschiedenen Aspekte der Leistungserbringung und des Leistungsresultats, die
gemessen werden konnen, sind in Tabele 2.1. eingetragen:
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Tabelle 2.1. Messung der Leistung

Mit welchen Mitteln und unter welchem Einsatz von Ressourcen wird die Leistung

erbracht? Kennzahlen sind hier beispielsweise das verwendete Material, die eingesetzte
Arbeitszeit, das benétigte Geld und dhnliches

Output Was ist das unmittelbare Resultat nach dem Leistungserbringungsprozess? Z.B. Anzahl
verkaufter Produkte, Anzahl neuer Kunden, Anzahl von Beratungen etc.
Impact Welche Wirkung wurde damit erzielt? Welchen Einfluss hatte der Beitrag (Output) auf die

Unternehmenszahlen? Hier werden u.a. Input und Output in Relation gestellt. Impact ist somit
aus Unternehmenssicht der wichtigste Aspekt. Dieser Aspekt kann jedoch nur beurteilt bzw.
gesteuert werden, wenn die vorhergehenden Aspekte ebenfalls beurteilt werden.

Quelle: in Anlehnung an: mit Leistung messen - ganz einfach? «Im Wahn der Performance»,

www.sko.ch | info@sko.ch - SKO

2.3. Darstellung der Qualitdtskosten

Die betriebswirtschaftliche Optimierung von Unternehmen verlangt eine systematische
und umfassende Erhebung von Kosten. Die Einsparung von Kosten gewinnt besonders in
wirtschaftlich schwierigen Zeiten an Bedeutung.
Einige Kernfragen, die behandelt werden, beziehen sich auf folgende Aspekte:

e Was kostet Qualitat?
Was kostet der Einsatz von Qualititsmethoden?

Lohnt der Aufwand?

In Abbildung 2.6. wird die ,, Zehnerregel der Fehlerkosten” nach Daimler Benz dargestellt:

Kosten | Fehlervermeidung < Fehlerentdeckung
pro
Fehler
Entwickeln Beschaffen Auslieferung
und und und
Planen Herstellen Einsatz
100,-
10.-
1-
10
————
Planen ‘ Entwicklung Arbeits- ‘ Fertigung Endprifung ‘ Kunde T Zett
vorbereitung

Abbildung 2.6. Zehnerregel der Fehlerkosten nach Daimler Benz

Quelle: tibernommen von Briiggemann (2015, S. 15)

Mit jeder Phase, in der ein Fehler spater entdeckt und abgestellt wird, steigen die Kosten

um eine 10er-Potenz.
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2.3.1. Warum qualititsbezogeneKosten?

Zur Bestimmung des wirtschaftlichen Optimums gilt es, alle Kosten zu erfassen, die
einen Bezug zu Qualitdt aufweisen: interne Kosten (FMEAs: Fehler-moglichkeits-
und -einflussanalysen, Schulungen, etc.) und externe Kosten (Beschaffung,
Ruickrufaktionen, etc.).

Qualitdt ist kein eigentlicher mit Kosten zu bewertender Produktionsfaktor wie z.B.

Personal und Material.

Es gibt keinen unmittelbaren Zusammenhang zwischen eingesetzen Mitteln (Kosten) und
Qualitit.

2.3.2. Definition der qualititsbezogenen Kosten

Es sind die im Rahmen des Qualitdtsmanagements entstehenden Fehlerverhuitungs-
, Priif- und Fehlerkosten (DIN 55350-Teil 11).

Es sind die Kosten, die vorwiegend eine Folge vorgegebener Qualitdts-
anforderungen sind, d.h. alle Kosten, die durch Mafinahmen der Fehler-verhtitung
der planmifiigen Qualitdtspriifung sowie durch intern und extern festgestellte Fehler
verursacht werden (Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit DGQ).

Es sind generelle Kosten, die entstehen, um Qualitdt zu managen (v. Regius, 2011).

2.3.3. Qualititskostenmodelle - Grundsitze

Unterschiedliche Definitionen fiithren zu unterschiedlichen Modellen. Diese haben als Ziel
die Analyse, Gliederung und Quantifizierung von qualitdtsbezogenen Kosten.

Die zentralen Fragestellungen beziehen sich auf folgende 2 Aspekte (Briiggemann, 2015):

Welche Kosten sind zu erfassen und den qualitidtsrelevanten Ausgaben zuzuordnen?

Wann und wo entstehen diese Kosten?

In der Fachliteratur existieren derzeit folgende Modelle:

das traditionelle Qualititskostenmodell mit der tatigkeitsorientierten Gliederung
der qualitdtsbezogenen Kosten in Fehlerverhtitungskosten, Priifkosten und
Fehlerkosten (klassischer Ansatz mit Dreiteilung der qualitdtsbezogenen Kosten);

das moderne Qualititskostenmodell mit der wirkungsorientierten Gliederung der
qualitdtsbezogenen Kosten in Konformitidtskosten und Nicht-Konformitdtskosten

(moderner Ansatz mit Zweiteilung der qualitdtsbezogenen Kosten).
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Tatigkeitsorientierte Gliederung qualitatsbezogener Kosten

Praventionskosten Prufkosten Fehlerkosten

Konformitatskosten Nichtkonformitatskosten

Wirkungsorientierte Gliederung qualitatsbezogener Kosten

Abbildung 2.7.: Gegeniiberstellung der Qualitdtskosten-Modelle
Quelle: entnommen Briiggemann (2015, S. 202)
2.3.3.1. Traditionelles dreigeteiltes Qualititskosten-Modell

Das Modell wurde 1950 entwickelt und durch General Electric eingeftihrt, wird in der Praxis
noch vielfach angewandt und entspricht der DIN 55350 Teil 11.

Qualitatshezogene Kosten

Fehlerverhiitungskosten | ‘ Prufkosten ‘ Fehlerkosten
‘ [ | |
+ Qualitatsplanung + Wareneingang, ‘ intern ‘ ‘ extern ‘
+ Lieferantenbewertung Fertigung und | |
+ Qualitatsfahigkeits- Endprifung + Ausschuss + Gewahrleistung
untersuchungen + Abnahmeprifung + Mehr- und » Kulanz
* Leitung des * Laboruntersuchung Nacharbeit + Ausschuss und
Qualitatswesens + Prifdokumentation » Sortierprifung Nacharbeit
* Prifplanung + Prufmittel + Wiederholungs- + Produkthaftung
* Qualitatslenkung + Instandhaltung und prifung - Sonstige Kosten
+ Qualitatsaudit Uberwachung der + Wertminderung
* Qualitatsforderung Prifmittel + Mengen-
+ Mitarbeiterschulungen + Qualitatsgutachten abweichung
« Benchmarking bzgl. « Sonstige Kosten + Qualitatsbedingte
Qualitat Ausfallzeiten
« Sonstige Kosten + Sonstige Kosten

Abbildung 2.8. Das traditionelle Qualititskostenmodell
Quelle: Briiggemann (2015, S. 203).

Das Modell nimmt laut Abbildung 2.7. eine Dreiteilung der qualitdtsbezogenen Kosten vor, in:

e VorbeugendeFehlerverhiitungskosten,

e Priifkosten und
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Fehlerkosten.

Das traditionelle Qualitdtskostenmodell basiert auf der Annahme, dass qualitidts-bezogene

Kosten wiahrend des gesamten Produktentstehungs- und Produkt-nutzungsprozesses

anfallen, insbesondere in den Phasen der Entwicklung, der Fertigung und Nutzung durch

den Kunden.

Kritik am traditionellen Qualititskosten-Modell

Pro

In der Praxis einfach und wirksam.

Einfache Umsetzung in Unternehmen.

Basiert auf dem Modell der Kostenstellenrechnung, wie in vielen Unternehmen
tiblich.

Zweckmiflig im Hinblick auf qualitédtsrelevante MafSnahmen.

Bietet die Moglichkeit, Interdependenzen zwischen QM-Ausgaben und
Fehlerkosten aufzudecken.

Kritik am traditionellen Qualititskosten-Modell

Contra

Erzielbare Wettbewerbsvorteile am Markt durch hohe Qualitit werden nicht
berticksichtigt.

Positive Effekte hoher Qualitit auf Kundenzufriedenheit, Absatzzahlen und
erzielbare Marktpreise werden nicht widergespiegelt.

Wettbewerbsnachteile durch Kauferverluste aufgrund schlechter Produkte werden
nicht erfasst.

Suggeriert fidlschlicherweise einen unmittelbaren und kontrdaren Zusammenhang
zwischen Qualitit und Kosten.

Wirksame Fehlerverhiitungsmafinahmen laufen Gefahr, kosteneinsparenden
Mafinahmen zum Opfer zu fallen.

Bezieht sich im Wesentlichen auf technische Gesichtspunkte der Fertigung, indirekte
Kosten werden nicht erfasst.

Die Abgrenzung der Fehlerverhiitungs-, Priif- und Fehlerkosten ist nicht immer

eindeutig.

2.3.3.2. Modernes zweigeteiltes Qualititskosten-Modell

Das Modell zielt auf die Umsetzung einer ,Null-Fehler-Strategie” ab.Qualitdt wird

kundenorientiert definiert als ,Ubereinstimmung mit den Anforderungen”.
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Traditionelle Einteilung der Qualitdtskosten ‘

! ! !

‘ Fehlerverhiitungskosten ‘ ‘ Prufkosten ‘ ‘ Fehlerkosten
Kosten der Ubereinstimmung Kosten der Abweichung
*Beitrag zum Unternehmenserfolg «Verschwendung von Ressourcen
*Bekannt, planbar und nicht vermeidbar *Vermeidbar, nicht planbar und nicht
* Gemeinkostencharakter und gehdéren abschatzbar

zu den Fertigungskosten +Einzelkostencharakter und sind vom
* Investition in die Zukunftssicherung Deckungsbeitrag abzuziehen
und Wettbewerbsfahigkeit + Abweichung von den Qualitatszielen
des Unternehmens

Abbildung 2.9. Das moderne Qualititskostenmodell
Quelle: Briiggemann 2015, S. 204.

Die Fehlervermeidungskosten und die geplanten Priifkosten werden den Kosten der

Ubereinstimmung zugerechnet, die Fehlerkosten und die ungeplanten Priifkosten den
Kosten der Nichttibereinstimmung,.

2.3.4. Qualitdtskostenrechnung

Laut Briiggemann (2015) wird die Qualititskostenrechnungals integraler Bestandteil des

betrieblichen Rechnungswesens aus folgenden Griinden betrachtet: Sie kann

die  Wirtschaftlichkeit der durchgefiihrten Qualitdtssicherungsaktivitdten
transparent machen,

die Kalkulation der qualitdtsbezogenen Kosten ermoglichen,

die kostenoptimale Steuerung der qualititsbezogenen Mafinahmen und Prozesse
ermoglichen,

Informationen zur Unterstiitzung taktisch/operativer Entscheidungen im
Qualitatswesen bereitstellen,

Rationalisierungspotenziale im Qualitdtsmanagementsystem aufdecken,

die Wirtschaftlichkeit von Erweiterungsinvestitionen in das Qualitits-
managementsystem (personell/ gerdtetechnisch) sowie von geplanten Qualitéts-
forderungsprogrammen nachweisen,

Argumentationshilfen zur Durchsetzung von Qualitdtsmafsnahmen liefern,
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e systematisch die Kosten von Mafinahmen zur Sicherung der Qualitiat (Uber-
einstimmungskosten) gegeniiber den Kosten fiir das Fehlen der vorgegebenen

Qualitdt (Abweichungskosten) offen legen.

2.3.4.1. Vorgehen bei der Qualititskosten-Erfassung

e Durchfithrung der Qualitdtskostenanalyse und Aufteilung der Qualitdtselemente
Vermeiden, Priifen und Fehler auf die einzelnen Fertigungsschritte.

e Erfassung der anfallenden Unternehmenskosten {iber die betriebliche
Kostenrechnung und Umrechnung auf den Arbeitsplatz (Kostenstelle) und die
Fertigungs-/Produkteinheit (Kostentréager).

e Zuordnung der erfassten Kostenbestandteile zu den Qualitdtselementen: Vermeiden,
Priifen, Fehler.

e Ergebnisverwendung hinsichtlich der Qualitdtskosten bzw. der Wertschopfungskette

und ggf. Mafinahmeneinleitung zur Reduzierung der Qualitédtskosten.
2.3.4.2. Kennzahlen qualititsbezogener Kosten

Ziel der Kennzahlen qualititsbezogener Kostenist, eine effektive Wirtschaftskontrolle im

Bereich der Qualitdtssicherung und des Qualitdtsmanagements zu gewéhrleisten.

Qualitative Qualititskennzahlen sind:

e Mitarbeitermotivation (Austritte/ durchschnittlicher Personalbestand)
e Termintreue (termingerechte Produkte/ alle Produkte)
¢ Reklamationsrate (Reklamationen/ gesamte Fertigungsmenge)

e Wiederkduferanteil (Wiederkduferzahl/ Summe der Kunden).

Als Indizes sind sie mafgeblich fiir den Erfolg eines Total Quality Management (TQM)

Systems.

Quantitative Qualititskennzahlen stellen das Verhiltnis dar zwischen den

qualitdtsbezogenen Kosten und einer bestimmten Bezugsgrofse.

Mobgliche Bezugsgrofien sind:

e stiickzahlorientiert, z.B. produzierte Einheiten
e kostenorientiert, z.B. Herstellkosten, Lohnkosten

e erldsorientiert, z.B. Umsatz oder Rendite
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2.4. Strategische Planung und Aspekte des Risikomanagements

Die Strategische Planung ist ein informationsverarbeitender Prozess zur Abstimmung
von Anforderungen der Umwelt mit den Potenzialen des Unternehmens in der Absicht,
mit Hilfe von Strategien den langfristigen Erfolg eines Unternehmens zusichern (Bea&
Haas, 2016).

Begriffe der strategischen Planung;:

e Strategie

e Anforderungen der Umwelt

e Potenziale des Unternehmens

e Langfristiger Erfolg

e Informationsverarbeitender Prozess

e Abstimmung von Umwelt und Unternehmen

Der strategische Planungsprozess besteht aus verschiedenen Teilprozessen/Phasen. Man

unterscheidet folgende Teilprozesse (Komponenten) (Bea& Haas, 2016):
e Zielbildung

¢ Umweltanalyse
¢ Unternehmensanalyse
e Strategiewahl

e Strategieimplementierung.

Strategische Zielbildung - Zielhierarchien

e Vision: An der Spitze der Zielhierarchie steht eine allgemein und grundsatzlich
gehaltene Vorstellung von der kiinftigen Rolle des Unternehmens. Sie wird i.d.R. mit
recht anspruchsvollen Begriffen belegt.

¢ Unternehmensleitbild/Mission: Die tiefer liegende Stufe der Konkretisierung von
Visionen.

e Unternehmensziele: Visionen und Leitbilder sind bewusst abstrakt und vage
gehalten und bediirfen daher einer weiteren Prézisierung.

e Geschiftsbereichsziele: Unternehmensziele miissen weiter zerlegt und
operationalisiert werden.

e Funktionsbereichsziele: Aus den Geschaftsbereichszielen werden durch weitere
deduktive Zielauflosung die sog. Funktionsbereichsziele gewonnen (Senkung der

Kapitalkosten, Verringerung der Fluktuationsrate etc.).
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Vision

Unternehmens-
leitbild / Mission

Unternehmensziele

/ Geschaftsbereichsziele

/ Funktionsbereichsziele

Abbildung 2.10. Zielhierarchien der strategischen Zielbildung
Quelle: Bea& Haas (2016)

Umweltanalyse - Aufgaben (Bea& Haas, 2016).

e ,Wir haben unsere Umwelt so radikal verdndert, dass wir uns jetzt selber dndern
miissen, um in dieser neuen Umwelt existieren zu konnen.” Norbert Wiener (1894-

1964), Kybernetiker

e Drei Aufgaben sind im Rahmen der Umweltanalyse zu l6sen:

* Sensibilisierung fiir die Einfliisse aus der Umwelt
* Identifikation der relevanten Umweltsegmente

* Aufspiiren von Chancen und Risiken aus der Umwelt

Relevante Umwelt

e Wichtig ist zu kldren, was unter ,,Umwelt” oder ,relevante Umwelt” zu verstehen
ist.

e Die zunehmende Verflechtung der Unternehmen mit ihrer Umwelt kennzeichnet
den Trend.

e Unterscheidung nach dem Grad der Verflechtung von Unternehmen und

Unternehmensumwelt:

+ die weitere Unternehmensumwelt (globale Umwelt, Makroumwelt)
* die engeren Unternehmensumwelt (Markt, aufgabenspezifische Umwelt,

Wettbewerbsumwelt)
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Bevélkerung

‘ Gesellschaft J

Weitere Unternehmensumwelt
{globale Umwelt}

Markt
{engere, aufgabenspezifische
Unternehmensumwelt)

[ Gesamtwi rtschaﬂ

Abbildung 2.11. Die Umwelt des Unternehinens
Quelle: Bea& Haas (2016)

Marktanalyse/Wettbewerbsstrategie (Porter)

alBojouyoa |

Lieferanten

Bedrohung durch
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Yerhandlungs-
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Lieferanten
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Untermehmen
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Abbildung 2.12. Marktanalyse/ Wettbewerbsstrategie nach Porter
Quelle: Bea& Haas (2016)
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Analyse der weiteren Umwelt (Makroumwelt)

e Analyse-Segmente der weiteren Unternehmensumwelt (Bea& Haas, 2016):

* Gesamtwirtschaftliche Entwicklungen

* Demografische Entwicklungen (Bevolkerung)
* Technologische Entwicklungen

* Verdnderungen im politischen Umfeld

* Verdnderungen im gesellschaftlichen Umfeld (Wertewandel)

Analyse der Umwelt: Risikomanagement (Bea& Haas, 2016)

e Ein wichtiges Ergebnis der Umweltanalyse ist die Identifikation von Chancen und
Risiken. Die Handhabung von Risiken ist die Aufgabe des Risikomanagements.

e Aufbau des Risikomanagements:

Planung und Kontrolle
_.,—'—'-"_'_'—“_hh“——-\__
— _H---""‘-\-\.\_
Risiko-
/ identifikation \
Unternehmens- [ | Risikogestaltung Risiko- | Informations-
kultur ']\ und -liberwachung quantifizierung ,fl management
\ £
\\ Risiko- '//
- bewertung .
Organisation

Abbildung 2.13. Aufbau des Risikomanagements
Quelle: Bea& Haas (2016)

Analyse der Umwelt: Risikomanagement (Hungenberg, 2011)

e Mit der Identifikation, der Quantifizierung und der Bewertung des Risikos erhilt das
Unternehmen relevante Informationen fiir den Umgang mit Risiken, die im Prozess
der Risikovermeidung, Risikoverringerung, Risikostreuung wund der
Risikotiberwilzung im Vordergrund stehen.

e Die Analyse der Umwelt soll Antwort auf folgende Fragen geben:

*  Wann ist eine Umweltverdanderung als Chance und wann als Bedrohung zu
werten?

Wie kann man und wie soll man auf Chancen und Risiken, die die Umwelt
bietet, reagieren?
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Unternehmensanalyse - Aufgaben

Die Aufgabe der strategischen Planung besteht darin, die Potenziale des
Unternehmens mit den Anforderungen der Unternehmensumwelt abzustimmen.
Als Ergebnis der Unternehmensanalyse erhdlt man ein System von Stirken und
Schwéchen eines Unternehmens.

Die Starken-Schwéchen-Analyse vollzieht sich in drei Schritten (Bea& Haas, 2016):

*  Quellen von Stirken und Schwichen ermitteln;
* Analyse der Wettbewerbssituation / Konkurrentenanalyse;

* Ermittlung des strategischen Erfolgs (Performance Measurement).

Unternehmensanalyse - Stirken und Schwichen-Analyse

Die Quellen des strategischen Erfolges eines Unternehmens bestehen in seinen
Potenzialen.

Ob eine Unternehmung Stdrken oder Schwichen aufweist, hdngt von der
Beschaffenheit der unternehmerischen Potenziale ab (Hinterhuber, 2015).

Es gibt zwei Moglichkeiten der Klassifikation strategischer Potenziale (Bea, Haas,
2016):

* Die Wertkette nach Porter;

* der Ansatz des strategischen Managements.

Untermahmansinfrastruktur \
Personabwirtschaft \
Techmnologieentwicklung \

Unierstiizends
Aktivitatan

Baschaffung

Primére
Akfivitdtan
Ausgangslogistik
Kundendienst

Eingangslogistik
Operationen
harketing & Vertrieb

Abbildung 2.14. Wertkette nach Porter
Quelle: Bea& Haas (2016)
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|E-E5|::haf'fung |"'| Produkticn |_"i Absatz |

Leistungs potenziale

Persanal Kapital

Abbildung 2.15. Ansatz des strategischen Managements
Quelle: Bea& Haas (2016)

Unternehmensanalyse - Konkurrentenanalyse

e In welchem Umfang strategische Erfolgsfaktoren Stdarken oder Schwichen eines
Unternehmens darstellen, ist im Verhiltnis zu den Wettbewerbern zu sehen.

e Insofern ist mit der Starken-Schwéchen-Analyse untrennbar die Konkurrentenanalyse
verbunden.

e Nach Porter besteht eine Konkurrentenanalyse aus vier Schritten (Bea& Haas, 2016):

* Identifikation von Konkurrenten und Beschreibung ihrer gegenwaértigen
Strategien;

* Analyse der Selbsteinschédtzung der Konkurrenten und ihrer Beurteilung der
Branchenzukunft;

* Ermittlung der Starken und Schwéchen der Konkurrenten;

+ Identifikation der zukiinftigen Ziele der Konkurrenten.

Unternehmensanalyse - Performance Measurement (Bea& Haas, 2016):
e Bei der Erorterung der strategischen Erfolgsfaktoren wird i.d.R. davon ausgegangen,

dass

* ein empirisch nachweisbarer Zusammenhang zwischen den Erfolgsfaktoren
und dem strategischen Erfolg besteht und
* der strategische Erfolg tatsiachlich gemessen werden kann.

e Beim Performance Measurement besteht die Gefahr einer zu kurzfristigen

Betrachtungsweise und einer zu starken quantitativen Ausrichtung.
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Strategiewahl-Aufgabe (Bea& Haas, 2016):

e Sind die Stirken und Schwichen eines Unternehmens identifiziert, so sind die
Starken gezielt zur Wahrnehmung von Chancen und zur Bewiltigung von Risiken
aus der Unternehmensumwelt zu nutzen, um die strategischen Ziele zu
verwirklichen.

e Dies geschieht durch die Wahl von Strategien. Entscheidungstheoretisch stellen
Strategien Handlungsalternativen dar, deren Zielertrdge die Alternativenwahl
bestimmen.

e Im Gegensatz zu operativen Entscheidungen sind strategische Entscheidungen

durch ein besonders hohes Maf$ an Unsicherheit und Komplexitat gepragt.

Strategiewahl - Die Liickenanalyse (GAP Analysis) (Bea& Haas, 2016)

e Die Liickenanalyse befasst sich mit der Frage: Realisieren wir unsere Ziele, wenn wir
so weitermachen wie bisher?

e Die Differenz zwischen der gewiinschten langfristigen Entwicklung eines
Unternehmens (Zielprojektion) und der Status-quo-Projektion (erwartete
Entwicklung ohne neue Mafsnahmen) wird als Liicke (gap) bezeichnet.

e Die Liickenanalyse (gap analysis) hat die Aufgabe, Strategien zu entdecken, die
geeignet sind, die strategische Liicke zu schliefsen.

e Die strategische Liicke ergibt sich als Differenz zwischen Zielprojektion (=
gewiinschte Entwicklung) und erweitertem Basisgeschift (Ausbau der bestehenden
Geschiftsfelder).

Strategie-Implementierung - Aufgaben

e Die Strategieimplementierung umfasst drei Aufgaben (Bea& Haas, 2016):

* Die sachliche Aufgabe: Zerlegung einer Strategie in EinzelmafSnahmen
(durch die Budgetierung und die Balanced Scorecard)

* Die organisatorische Aufgabe: Ablauforganisation der Strategieimplementie-
rung (mit der Reihenfolgeplanung und der Koordinationsproblematik)

* Die personale Aufgabe: Schaffung personlicher Voraussetzungen fiir die
Implementierung

¢ Das Projektmanagement sichert den ganzheitlichen Ansatz, der den sachlichen, den
organisatorischen und den personalen Aspekt der Strategieimplementierung
integriert.
Strategie-Implementierung - Budgetierung

e Budgetierung: Umsetzung von Plinen in Geldeinheiten fiir die néchste

Planperiode.
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e Ein Budget ist durch folgende Merkmale gekennzeichnet (Bea &Haas, 2016):

* Zukunftsbezogenheit

+  wertmafiige Grofle

* Periodenbezug

* Bereichsorientierung

*  Umsetzung tibergeordneter Pline
* Vorgabecharakter

Strategische Planung - Zusammenfassung

e Zielbildung: Das Ergebnis ist eine Zielhierarchie, bestehend aus der Vision, dem
Unternehmensleitbild, den Unternehmenszielen, den Geschiftsbereichszielen und
den Funktionsbereichszielen.

e Umweltanalyse: Die Aufgaben der Umweltanalyse sind: Sensibilisierung fiir die
Umweltproblematik, Identifikation der relevanten Umweltsegmente, Aufsptiiren von
Chancen und Risiken aus der Umwelt.

¢ Unternehmensanalyse: Das Ergebnis der Unternehmensanalyse ist ein System von
Starken und Schwichen eines Unternehmens.

e Strategiewahl: Ausgangspunkt der Strategiewahl ist die Liickenanalyse. Die
strategische Liicke ldsst sich durch eine Vielzahl von Strategiearten schliefsen. Die
soziale Verantwortung bei der Strategiewahl (CSR) verlangt die Berticksichtigung
des Prinzips der Nachhaltigkeit.

e Strategieimplementierung: Die Strategieimplementierung befasst sich mit der

Umsetzung und der Durchsetzung einer Strategie.

2.5. Nachhaltigkeit bei der Einfiihrung neuer Mitglieder in die Organisation:
Desiderata einer gelungenen Integration in das Unternehmen

Der Frage der Einarbeitung von neuen Mitarbeiter/innen widmen viele Unternehmen
deutlich weniger Aufmerksamkeit als ihrer Personalauswahl; letztere betreiben sie zum Teil
sehr aufwadndig. Umfragen zeigen, dass planmifiige, systematische Mafsnahmen zum
Eingliedern der ,Neuen” in die Organisation eher selten sind. Diese Unterlassung ist
deshalb problematisch, weil - wiederum laut Untersuchungen - die Wahrscheinlichkeit
einer Trennung, durch Kiindigung oder durch Nicht-Einstellung nach der Probezeit, in den
ersten zwolf Monaten signifikant hoher ist als spater. Fluktuation ist fiir Unternehmen aber
kostspielig - je nach Qualifikation betragen ihre Kosten 50-200% eines Jahresgehalts. Und
frihe Kundigungen gelten dabei nur als die Spitze des Eisbergs: Oft bleiben neu
angeworbene Mitglieder zwar in der Organisation, begeben sich aber, demotiviert und
unzufrieden, in die sogenannte , innere Emigration”.
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2.5.1. Charakteristische Probleme der Einarbeitung

Sie sind zahlreich: Es sind zum einen unrealistische, zu hoch gespannte Erwartungen, und
zwar nicht nur auf der Seite der Bewerber, sondern auch auf der der Unternehmen. Denn
es sind nicht nur die Stellenbewerber, die eine geschonte Selbstdarstellung betreiben; auch
Unternehmen erwdhnen nur selten ihre Schattenseiten oder die negativen Aspekte des zur
Neubesetzung anstehenden Arbeitsplatzes. Realistischere Informationen wiren aber, wie
Beispiele aus empirischen Untersuchungen unterstreichen, zur Vermeidung beiderseitiger
Enttduschungen erheblich besser.

Die Einarbeitung neuer Mitarbeiter/innen muss als eine Vorgesetzten-Aufgabe verstanden
werden: Wie Untersuchungen gezeigt haben, gehen viele Mdngel bei der Einarbeitung sehr
wohl auf das Konto des Verhaltens der Vorgesetzten. Die ersten Tage in einem neuen
Unternehmen haben einen besonders hohen Stellenwert fiir die neu Eingestellten, und
zumindest am Anfang sind fiir die ,Neuen” die Vorgesetzten zentrale Bezugspersonen.
Vorgesetzte sind eine besonders wichtige Informationsquelle, wenn man versucht
herauszufinden, ob man als ,Neue(r)” die richtigen Schwerpunkte setzt und sich in der
Organisation angemessen verhdlt. Vorgesetzte wissen iiber ihre hier mafigebliche Funktion
aber noch zu wenig; bei ihnen scheint immer noch die , Wurf-ins- Wasser” - Methode
beliebt und verbreitet zu sein (Motto: die Guten beissen sich sowieso durch, die anderen
gehen eben unter). Misserfolge der ,Neuen” gehen sehr oft aber auf unzureichende
Informationen zurtick und nicht auf mangelnde Fahigkeiten.

Neben der ,, Wasserwurf”-Methode gibt es bei Vorgesetzten gelegentlich auch die Strategie
des ,, Schonens” der ,,Neuen”, die sich ,,doch erst einmal umsehen” und , orientieren” sollen.
Daraus kann fiir neu Eingestellte aber eine Unterforde-rungssituation entstehen.

Es bleibt die Frage, wie eine effektive, funktionale Einarbeitung gestaltet sein sollte.

2.5.2. Grundlage des Projekts und Bestandteile der Einarbeitung

Grundlage des vorgeschlagenen Projekts sind Erkenntnisse aus der Forschung iiber eine
gelingende oder auch unzuldngliche Integration von Novizen in ein Unternehmen. Es stiitzt
sich auf vorwiegend Arbeiten von Kieser (1999; Kieser et al. 1990), publiziert u.a. in
Sammelbdnden zur Fithrung in Organisationen, die Fachautoren wie von Rosenstiel, Regnet
und Domsch herausgegeben haben (1999; 2003).

Bestandteile einer planmifSigen Einarbeitung (nach Kieser 1999)

o Realistische Rekrutierung: Prasentiert werden sollten, und zwar bereits in der Rekru-
tierungsphase, die positiven und die negativen Aspekte der zu besetzenden Stelle.
Den grofien Nutzen fiir den Verlauf der Eingliederung demonstriert etwa das Bei-
spiel eines Versicherungsunternehmens: Einem Teil der Bewerber wurden - auf
Anraten eines Psychologen! - anstelle der tiblichen , geschonten” Beschreibungen
realititsnahe Informationen tiber die Tatigkeit von Aufiendienstmitarbeitern
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zugeleitet (Kieser 1999; 2003). Ergebnis: Die realistisch informierten Kandidaten
zogen seltener ihre Bewerbung zurtick und kiindigten spéter auch seltener als die auf
die tibliche Art informierten Bewerber. Als Grund fiir den giinstigen Effekt wird eine
Verbesserung der Selbstselektion sowie eine ,Schutzimpfungs” - Wirkung durch
realitidtsnahe Information angenommen.

o Dezidierte Aufgaben der Vorgesetzten: Ein Einfiihrungsgesprach mit dem/der ,Neuen”
fihren und ihn/sie den Kollegen sowie auch dem/der nédchsthoheren Vorgesetzten
vorstellen, scheint viel weniger selbstverstdndlich zu sein, als man erwarten sollte.
Das gilt genauso fiir die Absprache dartiber, welche Aufgaben bis wann beherrscht
werden sollen - auch dies hat offenbar eher Seltenheitswert. Jeder Einarbeitungs-
schritt sollte aufSerdem mit einem Feedback-Gespréach - nicht Kritik-Gespréach - ab-
geschlossen werden. Der/die ,Neue” sollte zudem zu Vorschldgen tiiber die
Gestaltung seiner Arbeit angeregt werden.

o Seminare: Oft schliefst sich an die Neu-Einstellung eine Trainingsphase an: Neulinge
lernen Produkte, Verfahren, Kommunikationstechniken etc. des Hauses kennen. Je
fundierter die Informationen in dieser Phase, desto geringer sind spdter die
Enttduschungen. Themengegenstand dieser Trainee-Periode sollte auch die
Unternehmenskultur sein, weil sie fiir die Bindung an eine Organisation eine wich-
tige Rolle spielt.

e Schriftliche Kurz-Einfiihrung iiber das Unternehmen: In ihr sollten Unternehmensleitbild
bzw. Unternehmensphilosophie, Fiihrungsgrundsitze des Hauses und ggf. ein paar
besonders wichtige Sachinformationen prasentiert werden.

e Paten und Mentoren: ,Paten” als Begleiter der Einarbeitungsphase entstammen der
gleichen hierarchischen Ebene wie der/die ,Neue”, wahrend Mentoren einer
hoheren Hierarchiestufe angehoren. Fiir die Eingliederung von neuen Organisations-
mitgliedern scheint das Mentoren-Konzept gegentiber dem ,Paten” - Modell das
geeignetere zu sein (Kieser 1999).

2.5.3. Erkenntniswert und Nutzen des konzipierten Projekts

Die Beschreibung der gidngigen, ,tiblichen” Einarbeitungsschritte von neuen Mitarbeitern
kann zu einem umfassenderen Verstandnis vorhandener Versdumnisse beitragen und erste
Anhaltspunkte liefern, um die Einarbeitungsphase motivierender und effektiver zu
gestalten. Zur Pravention von Absentismus und hoher Friihfluktuation gibt es inzwischen
einige Ansdtze, die sich gezielt mit den ersten Monaten an einem neuen Arbeitsplatz
befassen. Falls Versdumnisse festgestellt werden konnen, sollen gegebenenfalls Vorschlidge
entwickelt werden fiir eine systematische Einarbeitung von Novizen, um Risiken wie
Absentismus und hohen Fluktuationsraten vorzubeugen.

2.5.4. Vorgehensweise bei der Projektdurchfithrung

Das Projekt soll aus mehreren Schritten bestehen und schliefilich zu einem Vorschlag
dartiberfiihren, wie die Integration neuer Organisationsmitglieder optimiert werden kann.
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Denn eine gelungene Integration ist eine wichtige Bedingung fiir das Verbleiben im
Unternehmen, fiir eine motivierte berufliche Arbeit und fiir eine Reduktion der Fluktuation.

Dazu muss zundchst, vorzugsweise im Weg einer sekundaérstatistischen Datenerhebung bei
den beteiligten Unternehmen, der ,tibliche” Weg von Neulingen in den Unternehmen
wahrend ihrer ersten Monate ermittelt werden. Zu erwarten (zu hoffen jedenfalls) ist, dass
in den Personalabteilungen entsprechende Daten dazu vorliegen und diese Informationen
-anonymisiert —auch zur Verfiigung gestellt werden konnen. Ergdnzend sollen mit einigen
(nach Zufall ausgewdhlten) Novizen halbstandardisierte Befragungen gefiihrt werden, um
Vorziige wie auch Versdaumnisse bei ihrer Einarbeitung aus ihrer Sicht kennenzulernen.
Daraus wird im Anschluss ein Leitfaden fiir Unternehmen mit Empfehlungen fiir eine
systematische Einarbeitung und Einfithrung in das Unternehmen entwickelt. Der Leitfaden
soll Unternehmen helfen, die Einstiegsphase als wichtige Phase zu erkennen und diese
systematisch und professionell zu gestalten. Das Projekt soll in insgesamt vier Schritten
durchgefiihrt werden:

Schritt 1: Literaturrecherche und Quellenstudium; darauf aufbauend werden dann
tatsdchliche Einarbeitungs-Verldufe sowie Zahlen tiber Absentismus und die
frithe Fluktuation ermittelt. Daftir sollen mehrere Unternehmen, moglichst aus

verschiedenenBranchen, gewonnen werden.

Schritt 2: Mit Organisationsmitgliedern werden, durch halbstandardisierte Befragungen,
die eigenen Erfahrungen bei der Einstiegsphase ins Unternehmen erhoben. Thre
Angaben werden in einer Synthese zusammengefasst und mit den Angaben der
Personalabteilungen {iber ihre Vorgehensweisen zur Integration neuer

Mitarbeiter/innen verglichen.

Schritt 3: Die Daten aus den beiden Bereichen werden zu einer Beschreibung der ,realen”
Einarbeitung zusammengefasst. Diese wird danach verglichen mit den
Einarbeitungs-Mafinahmen, die in der Fach- literatur als die Desiderata einer

erfolgreichen, ,gelungenen” Integration hervorgehoben werden.

Schritt 4: Die gewonnenen Erkenntnisse werden formuliert in einem Leitfaden zur
erfolgreichen Einarbeitung neu gewonnener Mitarbeiter, der die Unternehmen
dabei unterstiitzen soll, qualifiziertes Personal an sich zu binden und einer hohen
Fluktuationsrate entgegenzuwirken.

2.6. Strategisches Denken und Geschiftsmodellgestaltung als Erweiterung des
Qualitidts- und Leistungsmanagements: Das Business Model Canvas in der
Hochschullehre

Im Rahmen eines integrierten Qualitdts- und Leistungsmanagements gewinnt die
strategische Gestaltung von Geschiftsmodellen zunehmend an Bedeutung. Wiahrend
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klassische Ansdtze der strategischen Planung auf Zielbildung, Umweltanalyse und
Strategiewahl fokussieren, zeigt sich in der Praxis, dass nachhaltiger Unternehmenserfolg
mafigeblich von der Konsistenz und Anpassungsfdhigkeit des zugrunde liegenden
Geschiftsmodells abhangt.

Gerade in dynamischen und wirtschaftlich herausfordernden Kontexten reicht es nicht aus,
Strategien isoliert zu betrachten. Vielmehr miissen Unternehmen ihre Wertschopfungslogik
ganzheitlich analysieren, weiterentwickeln und kontinuierlich an verdnderte
Rahmenbedingungen anpassen. Damit wird die Gestaltung von Geschiftsmodellen zu
einem zentralen Bestandteil eines erweiterten Verstandnisses von Leistungsfahigkeit und
Qualitit.

Vor diesem Hintergrund gewinnt strategisches Denken eine neue Qualitét. Es umfasst nicht
nur die Auswahl von Handlungsoptionen, sondern die Fahigkeit, komplexe
Zusammenhdnge zu strukturieren, Unsicherheiten zu bewdltigen und tragfdahige
Geschdftsmodelle zu entwickeln. Strategisches Denken wird damit zu einer grundlegenden
Kompetenz, die bereits im Rahmen der Hochschullehre systematisch gefordert werden
sollte.

2.6.1. Bedeutung strategischen Denkens im Kontext von Leistungsfihigkeit und Qualitit

Leistungsmanagement und Qualititsmanagement verfolgen das Ziel, die Wirksamkeit und
Effizienz organisationaler Prozesse sicherzustellen. Beide Konzepte sind eng mit der
Fahigkeit verbunden, strategische Entscheidungen zu treffen und diese konsequent
umzusetzen.

Die Leistungsfdhigkeit eines Unternehmens zeigt sich nicht ausschliefslich in quantitativen
Kennzahlen, sondern auch in der Fahigkeit, auf Verdanderungen flexibel zu reagieren und
nachhaltige Wettbewerbsvorteile aufzubauen. Qualitit wiederum ist nicht nur als
Einhaltung von Standards zu verstehen, sondern als Ergebnis eines ganzheitlichen
Managementansatzes, der Kundenanforderungen, interne Prozesse und externe
Rahmenbedingungen integriert.

In diesem Zusammenhang fungiert strategisches Denken als verbindendes Element. Es
ermoglicht die Verkniipfung von:

Umweltanforderungen

internen Ressourcen und Fahigkeiten

langfristigen Zielsetzungen

e operativer Umsetzung

Damit bildet strategisches Denken die Grundlage fiir ein integriertes Verstandnis von
Qualitdt und Leistung.
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2.6.2. Das Business Model Canvas als Instrument strategischer Analyse und Gestaltung

Das von Alexander Osterwalder und Yves Pigneur entwickelte Business Model Canvas stellt
ein zentrales Instrument dar, um Geschdftsmodelle systematisch zu analysieren und zu
entwickeln. Es bietet einen strukturierten, visuellen Rahmen zur Darstellung der zentralen
Elemente eines Geschédftsmodells.

Das Canvas umfasst neun Bausteine, die gemeinsam die Logik der Wertschopfung eines
Unternehmens abbilden: Kundensegmente, Wertangebote, Kanile, Kundenbeziehungen,
Einnahmequellen, Schliisselressourcen, Schliisselaktivitdten, Schliisselpartnerschaften
sowie die Kostenstruktur.

BUSIHESS M0d6| CCI nvas Vorl(]ge Entwickelt fiir: Entwickelt von: Dakum: Version:
Schliisselpartner CD Schiliisselaktivitdben ? ‘Wertangebote ﬁ Kundenbeziehungen @ Kundensegmente g
Schliisselressourcen ﬂjj Kaniile m

Kostenstrulktur % Einnohmeguellen é

Abbildung 2.16.: Das Business Canvas Model
Quelle: Osterwalder, A. & Pigneur, Y. (2010)

Zur systematischen Anwendung des Business Model Canvas ist ein klares Verstandnis der
einzelnen Bausteine erforderlich. Die neun Elemente bilden gemeinsam die Logik der
Wertschopfung eines Unternehmens ab und erméglichen eine strukturierte Analyse sowie
Gestaltung von Geschiftsmodellen.

Die Bausteine lassen sich wie folgt definieren:

Kundensegmente (Customer Segments):

Beschreiben die unterschiedlichen Gruppen von Kunden oder Organisationen, die ein
Unternehmen ansprechen und bedienen mochte. Die Segmentierung kann anhand von

61



Bediirfnissen, Verhalten, Demografie oder anderen relevanten Kriterien erfolgen und bildet
die Grundlage fiir alle weiteren strategischen Entscheidungen.

Wertangebote (Value Propositions):

Umfassen die Produkte und Dienstleistungen, mit denen ein Unternehmen spezifische
Kundenbediirfnisse erfiillt oder Probleme 16st. Das Wertangebot beschreibt den zentralen
Nutzen fiir den Kunden und stellt den entscheidenden Differenzierungsfaktor gegentiber
Wettbewerbern dar.

Kanile (Channels):

Bezeichnen die Wege, tiber die ein Unternehmen mit seinen Kundensegmenten
kommuniziert und seine Wertangebote bereitstellt. Dazu zdhlen Vertriebs-,
Kommunikations- und Distributionskanile, die mafigeblich die Kundenerfahrung
beeinflussen.

Kundenbeziehungen (Customer Relationships):

Beschreiben die Art der Beziehung, die ein Unternehmen zu seinen Kunden aufbaut und
pflegt. Diese reichen von personlicher Betreuung bis hin zu automatisierten Interaktionen
und beeinflussen mafigeblich Kundenbindung und -zufriedenheit.

Einnahmequellen (Revenue Streams):

Definieren die verschiedenen Wege, tiber die ein Unternehmen Einnahmen generiert. Dazu
gehoren  beispielsweise  Produktverkdufe, =~ Abonnements, Lizenzmodelle oder
nutzungsbasierte Gebiihren. Sie spiegeln wider, wie Wert monetarisiert wird.

Schliisselressourcen (Key Resources):

Umfassen die wichtigsten materiellen und immateriellen Ressourcen, die erforderlich sind,
um das Geschéftsmodell umzusetzen. Dazu zdhlen physische Ressourcen, intellektuelles
Eigentum, Humanressourcen sowie finanzielle Mittel.

Schliisselaktivititen (Key Activities):

Beschreiben die zentralen Téatigkeiten, die ein Unternehmen ausfithren muss, um sein
Wertangebot zu erstellen, zu liefern und Einnahmen zu generieren. Dazu gehoren
beispielsweise Produktion, Problemlosung, Plattformbetrieb oder Vertrieb.

Schliisselpartnerschaften (Key Partnerships):

Beziehen sich auf externe Akteure und Kooperationen, die fiir das Funktionieren des
Geschdftsmodells notwendig sind. Dazu zdhlen Lieferanten, strategische Allianzen oder
Netzwerkpartner, die zur Effizienzsteigerung oder Risikoreduktion beitragen.
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Kostenstruktur (Cost Structure):

Umfasst alle Kosten, die im Zusammenhang mit dem Betrieb des Geschéftsmodells
entstehen. Sie ergibt sich aus den eingesetzten Ressourcen, Aktivitdten und Partnerschaften
und ist entscheidend fiir die wirtschaftliche Tragfahigkeit.

Die besondere Stirke des Business Model Canvas liegt darin, dass es komplexe
Zusammenhédnge reduziert, ohne sie zu vereinfachen. Die einzelnen Bausteine sind nicht
isoliert zu betrachten, sondern stehen in enger Wechselwirkung. Verdnderungen in einem
Bereich wirken sich unmittelbar auf andere Elemente aus und beeinflussen die Gesamtlogik
des Geschéftsmodells.

Damit wird das Business Model Canvas zu einem effektiven Instrument, um strategische
Fragestellungen strukturiert zu analysieren und fundierte Entscheidungen vorzubereiten.

2.6.3. Didaktischer Einsatz in der Hochschullehre

Im Rahmen der Hochschullehre wird das Business Model Canvas gezielt eingesetzt, um
Studierenden ein integriertes Verstindnis von Geschdftsmodellen zu vermitteln und
strategisches Denken praktisch erfahrbar zu machen.

Der didaktische Ansatz basiert auf einer mehrstufigen Vorgehensweise:

In einem ersten Schritt analysieren die Studierenden bestehende Unternehmen und deren
Geschidftsmodelle. Ziel ist es, ein Verstdndnis fiir unterschiedliche Wertschopfungslogiken
sowie fur branchenspezifische Besonderheiten zu entwickeln.

Im zweiten Schritt werden Stdrken, Schwiachen und Abhédngigkeiten innerhalb der
Geschiftsmodelle identifiziert. Dabei wird insbesondere untersucht, inwieweit einzelne
Elemente konsistent aufeinander abgestimmt sind und welche Risiken oder Ineffizienzen
bestehen.

Im dritten Schritt entwickeln die Studierenden alternative Ansétze zur Weiterentwicklung
oder Neugestaltung der Geschiftsmodelle. Dabei werden sowohl 6konomische als auch
okologische und gesellschaftliche Aspekte berticksichtigt.

Durch diese Vorgehensweise wird ein Lernprozess angestofsen, der {iiber die reine
Wissensvermittlung hinausgeht. Studierende lernen, komplexe Sachverhalte zu
strukturieren, Zusammenhéange zu erkennen und eigenstindig Losungen zu entwickeln.

2.6.4. Forderung unternehmerischen Denkens und Anwendung im Griindungskontext

Ein besonderer Mehrwert des Business Model Canvas zeigt sich im Kontext
unternehmerischer Initiative und Griindung. Gerade im Entrepreneur-Umfeld, das durch
Unsicherheit, begrenzte Ressourcen und hohe Dynamik gepragt ist, bietet das Canvas einen
geeigneten Rahmen zur strukturierten Entwicklung von Geschéftsideen.
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Angehende Unternehmerinnen und Unternehmer kénnen mithilfe des Canvas ihre Ideen
systematisch konkretisieren und zentrale Annahmen friihzeitig tiberpriifen. Im Gegensatz
zu klassischen Businesspldanen ermdglicht das Canvas eine iterative Herangehensweise, bei
der Anpassungen schnell und flexibel vorgenommen werden kénnen.

Fir den Markteintritt unterstiitzt das Business Model Canvas insbesondere die
Fokussierung auf wesentliche Fragestellungen:

e Welche Zielgruppen werden adressiert?
e Welches konkrete Problem wird gelost?
e Welche Ressourcen sind fiir die Umsetzung erforderlich?

e Wie kann ein nachhaltiges Erlosmodell aufgebaut werden?

Durch diese strukturierte Herangehensweise wird unternehmerisches Handeln greifbar
und umsetzbar. Gleichzeitig fordert das Canvas die Fahigkeit, Chancen zu erkennen und
aktiv zu gestalten.

2.6.5. Beitrag zur Entwicklung strategischer Kompetenz

Die Anwendung des Business Model Canvas im Lehrkontext trdgt wesentlich zur
Entwicklung strategischer Kompetenz bei. Die Studierenden werden dazu beféhigt,

e Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge zu verstehen
e strategische Optionen zu entwickeln und zu bewerten
e Entscheidungen unter Unsicherheit zu treffen

e komplexe Systeme ganzheitlich zu betrachten

Damit geht der Einsatz des Canvas iiber die Anwendung eines einzelnen Werkzeugs
hinaus. Es fungiert als Lerninstrument zur Entwicklung eines strategischen Mindsets.

Besonders relevant ist hierbei die Fahigkeit, Zielkonflikte zu erkennen und abzuwdigen,
beispielsweise zwischen Kostenstruktur und Wertangebot oder zwischen Skalierung und
Individualisierung,.

2.6.6. Praxisbeispiel: Anwendung des Business Model Canvas im studentischen Kontext

Im Rahmen der Lehrveranstaltung wenden Studierende das Business Model Canvas auf
reale Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen der ruménischen Wirtschaft an. Ziel ist
es, ein fundiertes Verstiandnis fiir bestehende Geschiftsmodelle zu entwickeln und deren
strategische Logik kritisch zu hinterfragen.

Ein exemplarisches Beispiel stellt die Analyse eines digitalen Handelsunternehmens dar.
Die Studierenden identifizieren zundchst die zentralen Kundensegmente und untersuchen
das zugrunde liegende Wertangebot. Dabei wird deutlich, dass der wahrgenommene
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Kundennutzen nicht ausschliefSlich im Produkt selbst liegt, sondern in der Kombination aus
Preis, Verftigbarkeit, Liefergeschwindigkeit und Benutzerfreundlichkeit der Plattform.

Im ndchsten Schritt analysieren die Studierenden die Kanile und Kundenbeziehungen. Sie
erkennen, dass insbesondere digitale Schnittstellen und automatisierte Prozesse eine
zentrale Rolle spielen, um Skalierbarkeit und Effizienz sicherzustellen.

Ein besonderer Fokus liegt auf den Schliisselressourcen und Schliisselpartnerschaften. Hier
wird deutlich, dass neben technologischen Ressourcen insbesondere Logistiknetzwerke
und strategische Partnerschaften entscheidend fiir den Unternehmenserfolg sind.

Auf Basis dieser Analyse entwickeln die Studierenden alternative Szenarien zur
Weiterentwicklung des Geschiftsmodells. Beispielsweise werden Ansdtze zur
Differenzierung tiber Servicequalitédt, Nachhaltigkeit oder Plattformtkonomie diskutiert.

Der Mehrwert dieser Vorgehensweise liegt darin, dass Studierende nicht nur bestehende
Geschiftsmodelle beschreiben, sondern deren Funktionsweise verstehen und aktiv
hinterfragen. Gleichzeitig werden sie dazu befdhigt, eigene strategische Ansitze zu
entwickeln und fundiert zu begriinden.

Damit wird das Business Model Canvas zu einem Instrument, das nicht nur analytische
Fahigkeiten stadrkt, sondern auch unternehmerisches Denken fordert.

2.6.7. Fazit

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Gestaltung von Geschédftsmodellen einen
zentralen Bestandteil eines modernen Verstindnisses von  Qualitits- und
Leistungsmanagement darstellt. Das Business Model Canvas bietet hierfiir einen
strukturierten und zugleich flexiblen Rahmen, der sowohl analytische als auch
gestalterische Elemente integriert.

Im Kontext der Hochschullehre ermoglicht es, strategisches Denken systematisch zu
fordern und Studierende auf die Anforderungen einer zunehmend komplexen und
dynamischen Unternehmenspraxis vorzubereiten.

Damit leistet das Business Model Canvas einen wichtigen Beitrag zur Entwicklung
zukiinftiger Entscheidungstrager, die in der Lage sind, Geschédftsmodelle nicht nur zu
verstehen, sondern aktiv zu gestalten und weiterzuentwickeln.
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Mogliche Priifungsfragen zu Kapitel 2.1

Listen Sie die Arten von Produkten auf.

Beschreiben Sie die Dienstleistung.

Welches sind die 5 Marketingschritte, welche als Vorbereitung vor der Produkteinfiihrung dienen?
Auf welche Kriterien konnen sich die Marketingziele beziehen?

Welche Arten von Vertriebswegen kennen Sie? Beschreiben Sie diese kurz.

Beschreiben Sie die Konditionenpolitik.

Was verstehen Sie unter Produktpolitik?

Was ist ein Produktlebenszyklus, und welche Rolle hat er?

Welches sind die Phasen des Produktlebenszyklus?

0 X N gk W

=y
o

. Beschreiben Sie kurz alle Phasen des Produktlebenszyklus.

Juy
[

. Nennen Sie eine Qualitidtsdefinition.

. Erldutern Sie den Begriff Qualitdt nach dem Standard ISO 8402 bzw. SR EN ISO 9000 : 2005.

=
W N

. Erldutern Sie die Zielhierarchie im Unternehmen.

—_
N

. Nennen Sie die Funktionen der Leistungsmessung.

—_
[}

. Welche Aspekte der Leistungserbringung kénnen gemessen werden?

—_
(o)}

. Nennen Sie vier verschiedene externe Fehlerkosten.

—_
N

. Was beinhaltet das traditionelle Qualititskostenmodell?

—_
o]

. Was beinhaltet das moderne Qualititskostenmodell?

—_
Ne)

. Nennen Sie einige qualitative Qualitdtskennzahlen.

N
o

. Wie viel Zeit hat grundsitzlich ein Unternehmen, eine Datenpanne (data breach) bei der zustindigen
Aufsichtsbehorde zu melden?

21. Was fiir ein Recht hat eine betroffene Person bei Missbrauch ihrer Daten gem. Art 17 DSGVO?

22. Wer ist fiir die Aufsicht und Kontrolle des Datenschutzes gem. Art. 51 DSGVO verantwortlich?

23. Was versteht man unter einem Geschéftsmodell?

24. Was ist das Business Model Canvas und welchem Zweck dient es?

25. Nennen und beschreiben Sie die neun Bausteine des Business Model Canvas.

26. Erldutern Sie die Wechselwirkungen zwischen Wertangebot, Kundensegmenten und Einnahmequellen.

27. Welche Bedeutung haben Schliisselressourcen und Schliisselaktivitdten fiir die Leistungsfahigkeit eines
Unternehmens?

28. Beschreiben Sie die Rolle von Schliisselpartnerschaften im Geschiftsmodell.

29. Wie triagt das Business Model Canvas zur Identifikation von Stirken und Schwichen eines
Unternehmens bei?

1 Die vom Autorenteam vorgeschlagenen, moglichen Priifungsfragen dienen zur Orientierung und zu einer
besseren Vorbereitung auf die Endprifung. Umformulierungen, Ersetzungen, Erweiterungen dieser
Priifungsfragen sind dem Autorenteam dieses Kapitels vorbehalten.

67






Kapitel 3.

Innovationsmanagement

3.1. Grundlagen des Innovationsmanagements

Ziel des Innovationsmanagement ist es, die systematische Planung, Steuerung und
Kontrolle der Uberfiihrung von Ideen in Innovationen als zentrale Funktion des
Innovationsmanagements in Unternehmen darzustellen und zu erldutern.

Hierzu werden die dazu erforderlichen unternehmerischen Handlungsfelder wie
Strategische Planung, Organisation, Fiithrungsverhalten und Unternehmenskultur im
Einzelnen betrachtet und folgenderweise strukturiert:

e Es orientiert sich an dem neuen St. Galler Management Modell und in Abbildung
3.1. dargestellt.

e Das Modell ist fiir die Zwecke des Innovationsmanagement optimiert und spiegelt
die Komplexitdt der Thematik wider.

e Es zeigt die handelnden Akteure in ihrem Umfeld sowie zu berticksichtigende
Strukturen und Prozesse.

e Der Bereich der Unternehmensprozesse gibt die inhaltliche Struktur des
Innovationsmanagement wieder.

Gesellschaft

Wett- Natur
bewerb Technologie
Wirtschaft

Kapitalgeber

Lieferanten/
Partner

Kunden

i Sortiments- und Produktplanung

t Produktentwicklung >

‘ Product Lifecycle Management >

Innovationscontrolling

Staat

Mitarbeitende

Offentlichkeit
NGOs @ Unternehmensprozesse > Anspruchsgruppen

—_— [5> Unternehmensstruktur - > Umweltspharen

[ Unternehmensentwicklung

Abbildung 3.1. Ordnungsrahmen zu Innovationsmanagement!

1 Vgl.: Schuh, S. 15 und Ruegg-Stiirm.
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3.1.1. Verstindnis von Innovation?

Grundlage jeder Innovation ist die Invention, eine (grofie) Idee, die ein Produkt oder
Verfahren qualitativ deutlich vom existierenden Zustand unterscheidet.

Fiir das Vorliegen einer echten Innovation ist die erfolgreiche Umsetzung im Markt
ausschlaggebend.

Innovationen sind nicht nur als neue technische Produkte oder Prozesse zu
verstehen, sondern vielmehr auch als Verdanderungen in Geschidftsmodellen sowie im
sozialen Bereich bei Mitarbeitern oder Kunden. Entsprechend lassen sich betriebliche
Innovationen in Produkt-, Prozess-, Personal und Organisationsinnovationen

unterscheiden.

3.1.2. Beispiele fiir Innovationen3

1866 von Siemens: Entdeckung des dynamoelektrischen Prinzips. Umwandlung
mechanischer in elektrische Energie.

1912 BASF: Gewinnung von Ammoniak zur Kunstdiingerproduktion (Nobelpreis).
Gottlieb Daimler und Karl Benz: Autobauer und Firmengriinder.

Max und Reinhard Mannesmann: Nahtlose Stahlrohre.

Carl von Linde: Kéltemaschine.

Rudolf Diesel: Warmekraftmotor.

3.1.3. Bedeutung von Innovationen*

Robert Solow (Nobelpreis fur Wirtschaftswissenschaft 1987): 88% des
Wirtschaftswachstums wird durch Innovationen erzeugt.

Mercer Management Consulting: Die weltweit fiihrenden Unternehmen
erwirtschaften 50% ihres Umsatzes mit Produkten und Dienstleistungen, die in den
letzten 5 Jahren entwickelt wurden.

Siemens Konzern: Neue Produkte der letzten 5 Jahre erbringen 75% des
Gesamtumsatzes.

McKinsey: Von 3000 untersuchten Unternehmen weltweit vernachldssigt ein Grofsteil
die Entwicklung von Innovationen.

Positive Beispiele: Apple, BASF, BMW, Dell, HP, Schering

2 Vgl.: Schuh, S. 1f1.
3 Vgl.: Disselkamp, S. 15 {.
4 Vgl.: Disselkamp, S. 16.
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3.1.4. Zeitliche Entwicklung von der Initiative zur Realisation

In der Innovationsokonomie nach Schumpeter® wird die zeitliche Entwicklung von der

Initiative zur Realisation folgenderweise dargsestellt:

An die Phase der Innovation schliefen sich im Idealfall die Diffusion (massenhafte

Verbreitung) und/oder Imitation (Nachahmung durch Konkurrenz) an.

3.1.5. Typen von Innovationen nach Arthur D. Little®

Inkrementale Innovationen: Kurzfristige Verbesserungen an bestehenden
Produkten und Leistungen. Klare Vorteile fiir Anwender. Schnelle und sukzessive

Implementierung. Nachfrage wird beeinflusst.

Strategische Innovationen: Erfordern einen hohen Entwicklungsaufwand, eine
aktivere Vermarktung und grofiere Investitionen. Wirken zum Teil auf Beduirfnisse,
die den Anwendern selbst noch nicht bewusst sind und stiften einen echten

Nutzenvorteil.

Durchbruchinnovationen: Sie haben einen umwilzenden Effekt auf das
Geschiftsfeld in dem die Innovation stattfindet. Kundenbediirfnisse werden auf eine

vollig neue Art und Weise befriedigt.

3.1.6. Ziele des Innovationsmanagement und Folgen”

Innovationsmanagement bezeichnet die systematische Planung, Steuerung und
Kontrolle der Uberfiihrung von Ideen in Innovationen in Organisationen.

Das Management von Innovationen bezieht sich dabei auf Produkte, Dienstleistungen,
Fertigungsprozesse, Organisationsstrukturen und Managementprozesse.

Es stellt damit einen Kernprozess in Unternehmen zur Sicherung der zukiinftigen
Wettbewerbsfihigkeit dar.

5 Vgl.: Disselkamp, S. 19.
¢ Vgl.: Disselkamp, S. 19 {.
7 Vgl.: Schuh, S. 2.
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Innovationsmanagement ist dariiber hinaus eine bereichsiibergreifende Aufgabe,
deren zentrale Herausforderung in der Erzeugung wirtschaftlich erfolgreicher

Neuheiten liegt.

3.1.7. Effektivitit und Effizienz im Innovationsmanagement$

Verlangt eine strikte Orientierung am Kundenwert fiir alle Innovationsaktivitdten
Bewertungsmafistab: aus Sicht des Kunden durch Innovationsaktivitdten
geschaffener Wert

Voraussetzung: Genaue Kenntnis der Kundenbediirfnisse (zentrale Aufgabe des
Innovationsmanagements)

Priorisierung von Zielen zur Schaffung von Wert aus Kundensicht und Bewertung

von Alternativen zwingend erforderlich

3.1.8. Voraussetzungen zur effizienten Abwicklung von Innovationsaktivititen im

Unternehmen?®

Synchronisation von Prozessendurch Kopplung von Teilprozessen und
Abstimmung von Arbeitsgeschwindigkeiten bereits in der Planung sicherstellen
Kompetenzen und Verantwortungen im Innovationsbereich zur Einrichtung
effizienter Prozesse tiberschneidungsfrei definieren

Standardisierte  Schnittstellen und Ubergaben zur Vermeidung von
Fehlinformationen, Iterationen, Riickschleifen und Wartezeiten definieren
Transparenz zwischen den Beteiligten durch Reduktion der Informationen auf das

Wesentliche, deren Visualisierung und Kommunikation gewé&hrleisten

3.1.9. Prozesse versus Kreativititl0

Kreativitit ist der Motor der Innovation. Sie darf jedoch nicht zum Selbstzweck
werden.

ProzessemiissenKreativitdtorganisieren.

Steuerung der Innovationsplanungunerlasslich

Ziel: ,,Ewige Kreativitdt” verhindern und echten Kundenwert schaffen.
Hinterfragen von Losungen und ,Versuch und Irrtum” essentielle Teile des
Innovationsprozesses.

Wahrung von Standards und Normen sicherstellen.

8 Vgl.: Schuh: S. 4.
? Vgl.: Schuh, S. 4.
10 Vgl.: Schuh, S. 4 f.
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e Kontinuierliche Verbesserung und Streben nach Perfektion als Teil der

Unternehmenskultur.

3.2. Handlungsfelder des Innovationsmanagement!!

Die vier interdependenten Handlungsfelder des Innovationsmanagements

¢ Innovationsorganisation,
e Innovationsprogramm,
¢ Fiihrungsverhalten,

e Innovationskultur.

zielen auf einen storungsfreien Ablauf der Innovationsprozesse und eine erfolgreiche

Durchfiihrung der Innovationsprojekte im Unternehmen ab.

3.2.1. Strategische Ideel?

Die erfolgreiche strategische Ausrichtung des Unternehmens wird gewéhrleistet durch:

¢ Die Gestaltung einer passenden Innovationsorganisation.
e Die Auflage der richtigen Innovationsprogramme.
¢ Die Etablierung eines angemessenen Fithrungsverhaltens.

e Die Schaffung einer nachhaltigen Innovationskultur.

3.2.2. Innovationsorganisation!3
Ziel: Schaffung von Strukturen, die eine optimale Innovationsfidhigkeit ermoglichen.

Bedeutung: Bildet den Rahmen zur Planung, Steuerung und Kontrolle der
Innovationsprogramme und die Etablierung eines angemessenen Fithrungsverhaltens.

Betdtigungsfelder: Verankerung des Innovationsbereiches im Unternehmen sowie
Auswahl der unternehmensinternen und -tibergreifenden Kooperationsformen im Rahmen

von Innovationsaktivititen.

Grundsitzliche Fragen zur Innovationsorganisation'

e Grad der internen Zentralisierung oder Dezentralisierung von Steuerung,

Finanzierung und Ressourcen.

[

1 Vgl.: Schuh, S. 5.
Vgl.: Schuh, S. 5.
Vgl.Schuh: 5f.

Vgl.: Schuh: S. 6.
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e Auswahl der richtigen Aufbauorganisation fiir den Innovationsbereich des
Unternehmens.

e Schaffung von Strukturen in Linie und Projektorganisation, die den Markt- und
Produktstrukturen des Unternehmens gerecht werden.

¢ Entscheidungen zZu unternehmensinternen Kooperationsformen im
Innovationsbereich, z. Bsp.: Kooperation oder Wettbewerb zwischen verschiedenen
Unternehmensstandorten.

e Frage nach unternehmensiibergreifenden Kooperationen (Joint Ventures,
Lizenzierungen, Forschungskooperationen, u.a.)

3.2.3. Innovationsprogramme?>

¢ Innovationsprogramme geben die strategische Stofirichtung des Unternehmens fiir
kiinftige Innovationen vor.

e Sie sind stringent aus der Unternehmenspolitik abzuleiten und auf Grundlage der
aktuellen Situation in klar definierte Handlungsanweisungen umzusetzen.

o Ziel und Aufgabe ist es, die eigene Marktposition optimal zu nutzen und zu
erweitern.

e Nutzung der eigenen Marktposition legt den Schwerpunkt zwangsldufig auf den
Aufbau zuséatzlicher Markteintrittsbarrieren und inkrementelle Innovationen.

Gestaltung von Innovationsprogrammen'®
4 Dimensionen der Planung/Gestaltung von Innovationsprogrammen
1. ZeitlicheAusrichtung

Fristigkeit und Informationsprofil (Verfiigbarkeit relevanter Informationen)?
Gegenwartsorientierte,  kurzfristige =~ Programme mit detaillierter Planung

versuszukunftsorientierte, langfristige Programme mit weniger detaillierter Planung
2. Kompetenzorientierung

Entscheidende Fragestellung: Sind erforderliche technologische und marktseitige
Kompetenzen (Technologien, Branchen, Kunden, Wettbewerber, etc.) im Unternehmen
vorhanden oder miissen sie aufgebaut werden?

3. AufSenorientierung

Zusammenarbeit mit externen Entwicklungspartnern erfordert i.d.R. eine strukturelle
Abbildung entsprechender Fahigkeiten in der Organisation.

15 Vgl.: Schuh: S. 6.
16 Vgl.: Schuh: S. 7.
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4. Planungssystematik

Einheitliche Grundsdtze und Verfahren der Planung miissen von den Beteiligten

beherrscht und konsequent angewandt werden.

3.2.4. Fithrungsverhalten!”

Ziel ist die Verbesserung der Innovationsfahigkeit der Mitarbeiter bzw. der Einstellung zu

Innovationen in Produkten und Prozessen.
Wesentliche Kriterien zur Bewertung des Fithrungsverhaltens:

Mitarbeiterforderung, Entscheidungsfindung, Leistungsbeurteilung und Kommunika-
tionsverhalten.

Fithrungsstil

Grundsitzlich gilt wie in allen Organisationen, dass die unterschiedlichen Stile (autoritar,
demokratisch, laissez-fair) situationsbedingt anzuwenden sind, um erfolgreich zu fiihren.
In Innovationsorganisationen mag ein demokratischer Stil hdufiger gefragt sein, um die

Fahigkeiten hoch qualifizierter Mitarbeiter umfassend zu nutzen.

3.2.5. Innovationskultur8

Charakteristika einer guten Innovationskultur:

e Zielorientiertes Vorgehen, d.h. die Orientierung an klar definierten Zielen,
e Klare Priorisierung von Ideenqualitit statt —-quantitit,

e Zukunftsorientierte Gestaltung,

e Nutzung vorhandener Stéarken,

e Schaffung transparenter und standardisierter Prozesse,

e Objektive Ideenauswahl,

e Synchronitidt mit Markt- und Technologieentwicklung,

e Bewahren eines offenen und kreativen Umfeldes.

3.3. Kernprozesse des Innovationsmanagements

e Gestaltung der Innovationsstrategie,

e Produktplanung und Produktarchitekturgestaltung,

17 Vgl.: Schuh: S. 7 f. und Gabler.
18 Vgl.: Schuh: S. 8 {.
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Produktentwicklung,
Produktpflege und Release Management,
Innovationscontrolling,

Product Lifecycle Management.

3.3.1. Gestaltung der Innovationsstrategiel?

Die Innovationsstrategie ist Ausgangsbasis des Innovationsprozesses, wird
allerdings im Sinne eines , parallel planning” im Zuge des Prozesses kontinuierlich
angepasst.

Die Innovationsstrategie eines Unternehmens ist systematisch zu definieren.

Zur Definition der Strategie gibt es kein einheitliches, allgemeingtiltiges Verfahren.
Jedes Unternehmen sollte ein unternehmensspezifisches Verfahren zur Definition
seiner Innovationsstrategie festlegen und seine Mitarbeiter entsprechend einheitlich
ausbilden.

Generische Innovationsstrategien? sind:

»Make-or-buy Entscheidung”

Entscheidung der Entwicklung im eigenen Unternehmen mit eigenen Ressourcen
und dem Fremdbezug einer Innovationsleistung.

Market-Pull-Strategie

Die Bediirfnisse der Kunden bilden die Ausgangsbasis. Im Vorfeld der Entwicklung
werden Marktverdnderungen und bislang unbeantwortete Kundennachfragen
identifiziert.

Technolgy-Push-Strategie
Entwicklung der Technologie steht im Vordergrund.

Fiithrerschafts- und Folgerschaftsstrategien

Strebt das Unternehmen eine Pionierrolle an oder hat es die Absicht Produkte
anderer Unternehmen zu imitieren?

3.3.2. Produktplanung und Produktarchitekturgestaltung?!

Die Produktplanung dient der Vorbereitung der Produktarchitekturgestaltung.
Diese kommt zum Tragen, wenn mehrere dhnliche Produkte oder ein komplexes
Produkt mit mehreren dhnlichen Modulen entwickelt werden.

19 Vgl.: Schuh: S. 9.
20 Vgl.: Schuh: S. 9 f.
2l Vgl.: Schuh, S. 10.
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Die Planung stellt eine wesentliche Voraussetzung fiir die Realisierung von
Baukdésten dar.

Long-Range Component Plans zur Vorausplanung der Komponentenverwendung
im Baukasten und Produkt Roadmaps unterstiitzen den Planungsprozess.

Auf tibergeordneter Ebene wird zwischen Baukédsten, Modulen, Baureihen und
Paketen als Gliederung unterschieden.

3.3.3. Produktentwicklung??

Im Rahmen der Produktentwicklung erfolgt die operative Umsetzung der geplanten
Produktumfiange und -strukturen.

Kernprozess: Anforderungsmanagement - methodische Konstruktion - Ergebnisanalyse.
Flankierende Prozesse: Anderungsmanagement und Simultaneous Engineering zur
Verzahnung von Produktentwicklung mit Entwicklung der erforderlichen
Produktionsprozesse.

Ein funktionierendes Anderungsmanagement fiihrt i.d.R. zu Wettbewerbsvorteilen.

3.3.4. Produktpflege und Release Management?3

Auch nach Markteinfithrung unterliegen neue Produkte einem kontinuierlichen
Anderungs- und Erweiterungsprozess.

Ursache: Beispielsweise technisch oder legislativ bedingte Anderungen.

Basis des Release Engineering: Anderungen und Innovationen in festen Release
Zyklen konsolidieren und Komponenten zu Release Einheiten zusammenzufassen.
Ziel: Kostenersparnis und Pflege des Produktprogrammes.

3.3.5. Innovationscontrolling?*

StrategischesInnovationscontrolling:
Unterstiitzung der langfristigen strategischen Aufgaben des Innovationsmanagements

wie z.B. die Erarbeitung der Innovationsstrategie.

Operatives Innovationscontrolling:

Unterstiitzung der kurzfristigen operativen Aufgaben wie z.B. das Controlling des

Verlaufs einzelner Projekte. WirdnachArtenunterschieden in:

F&E Controlling: Konzentration auf den F&E Bereich
Produktcontrolling: Phase Innovationsidee bis zum konkreten Produkt; daneben
auch Controlling des Kundenwertes

Variantencontrolling: unterstiitzt systematische Planung der Produktvarianten.

2 Vgl.: Schuh: S. 11 {.
% Vgl.: Schuh, S. 12.
2 Vgl.: Schuh: S. 13 £.
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3.3.6. Product Lifecycle Management

Konzept zur ganzheitlichen Steuerung und Verwaltung des Produktes entlang des

gesamten Lebenszyklusses.

Produktions-

Resourcen
Engineering

CAD-

Engineering Pm(llukt.ons-
planung

PrRODUCT

LIFECYCLE
MANAGEMENT

3.4. Controlling und Kennzahlen im Innovationsmanagement

ABSTRACT: Unternehmen benétigen Innovationen um dauerhaft am Markt bestehen zu
konnen. Der Weg von der ersten Idee bis zur erfolgreichen Realisierung ist jedoch
kostspielig und risikoreich. Deshalb muss der Innovationsprozess gesteuert werden. Das
Controlling kann wichtige Hilfestellungen geben. Geeignete Kennzahlen und
Kennzahlensysteme konnen hierbei unterstiitzen. Insbesondere die Balanced Innovation

Card ist ein wichtiger Baustein des Innovationscontrollings.

3.4.1. Einleitung

Unternehmen missen Innovationen hervorbringen, um im Wettbewerb bestehen zu
konnen. Dies sind beispielsweise neue Produkte oder neue Produktionsverfahren.?

% Granig/Persuch (2012), S. 21; Schuh/Bender (2012), S. 1; Kesting (2017), S. 4.
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Der Weg von der Idee einer Innovation bis zu einer Erfolg versprechenden Umsetzung -
am Markt oder im Unternehmen - kann lang und beschwerlich werden. Jeder der in
Unternehmen tdtig ist, wird dies erlebt haben. Auch Professorinnen und Professoren
erfahren es regelméfiig, dass innovative Vorschldge zur Verbesserung von Forschung und
Lehre gemacht werden. Die Realisierung ist jedoch vielfach tiberaus miihevoll. Man erlebt

zu oft, dass viel Zeit und Geld in Innovationen gesteckt wird, die am Ende zu nichts fiihren.

In Unternehmen und auch in Universitédten sollen finanzielle und personelle Ressourcen
effizient eingesetzt werden. 2 Deshalb wird im Rahmen des vorliegenden Beitrags
untersucht, wie Innovationsprozesse bewusst gestaltet und gesteuert werden konnen, um
diesem Ziel gerecht zu werden. Insbesondere werden die Einsatzmoglichkeiten von

Kennzahlen und Kennzahlensystemen im Rahmen des Innovationscontrollings vorgestellt.

3.4.2. Begriffe

Innovationen sind das Ergebnis eines Prozesses. Dabei geht es um etwas Neues, das sich
von dem vorangegangenen Zustand merklich unterscheidet.?” Die Neuartigkeit muss
wahrnehmbar sein und wahrgenommen werden. Vielfach sind dies neue Produkte und
neue Verfahren.?® Zu betrachten sind jedoch beispielsweise auch neue Vertragsformen,
neue Vertriebswege, neue Werbestrategien oder eine neue Corporate Identity. Innovation
darf nicht mit Forschung & Entwicklung (F&E) gleichgesetzt werden, weil F&E nur ein Teil
einer Innovation ist. Auf dem Weg von der Ideengenerierung bis zur Markteinfiihrung und

Perfektionierung ist F&E nur eine Phase des Innovationsprozesses.

Der Begriff Controlling produziert vielfach Gegenwehr, weil Controlling dabei mit
Kontrolle, insbesondere der Uberwachung von Mitarbeitern gleichgesetzt wird. Mitarbeiter
strduben sich jedoch vielfach gegen diese Uberwachung. Controlling bedeutet allerdings
Steuerung und Regelung. Dies beinhaltet zwar auch Kontrolle im Sinne von Soll-Ist-
Vergleichen. Jedoch mochte Controlling die Effizienz der eingesetzten Ressourcen

erhohen.?9

Innovationsprozesse miissen gesteuert und geregelt werden.>? Innovationscontrolling wird als
zielorientierter Einsatz von Controlling-Instrumenten im Rahmen der Innovationstitigkeit

verstanden, um das Innovationsmanagement bei der Aufgabenerfiillung zu unterstiitzen.3!

% Sonntag (2014), S. 1.

% Granig/Persuch (2012), S. 22.

28 Schuh/Bender (2012), S. 2.

2 Hilgers/Piller (2009), S. 8; Hofmann/Hilger (2015), S. 9; Hubert (2015), S. 2.
30 Granig/Persuch (2012), S. 31.

31 Schuh/ Arnoscht/Schiffer (2012), S. 259; Sonntag (2014), S. 1.
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3.4.3. Anforderungen, Aufgaben und Organisation
3.4.3.1. Anforderungen und Aufgaben
Ein Innovationscontrolling muss folgenden Anforderungen gentigen:

— Der Bereich, fiir den die Kosten einer Innovation erfasst werden, ist festzulegen.

—  Samtliche Kosten miissen in einer Kostenstelle erfasst werden.

Dadurch soll auch verhindert werden, dass Kostenziele tiberschritten und beispielsweise
neue Produkte zu teuer werden. Neben dem Controlling der Kosten sollte jedoch auch stets
die Zeit betrachtet werden. Die Zeitplanung darf nicht tiberschritten werden, weil sonst

gegebenenfalls Produkte zu spat auf den Markt gelangen.3?
Das Innovationscontrolling muss unterschiedlichen Aufgaben gerecht werden:

— Es dient der Information und Koordination,
— hilft bei der Planung und Kontrolle und

— liefert Daten zur beratenden Unterstiitzung des Innovationsmanagements.

Zundchst zur Information wund Koordination: Zwischen den Beteiligten des
Innovationsprozesses sollte der Informationsfluss gewihrleistet werden. Erforderliche
Informationen miissen zielgruppengerecht und zeitnah zur Verfiigung stehen, damit das
Management rechtzeitig tiber die Projektentwicklung informiert ist. Wichtig sind die
Schnittstellen zwischen den beteiligten Personen.33 So konnen zeitliche, finanzielle und

personelle Engpédsse vermieden werden.

Der Aspekt der Planung und Kontrolle umfasst die Zusammenarbeit mit den
Fachabteilungen, insbesondere die Erstellung von Pldnen. In diesen Plinen miissen
Termine, Kosten und Qualitdtsanforderungen spezifiziert werden. So konnen Innovationen
auf ihre Wirtschaftlichkeit tiberpriift werden. Im weiteren Verlauf von Innovationen
konnen Soll-Ist-Vergleiche dazu dienen mogliche Veranderungen und Abweichungen zu

identifizieren und friihzeitig Korrekturen vorzunehmen.

Die Aufgabe der Beratung umfasst die Projektverantwortlichen der Innovationen in
methodischen und fachlichen Fragen zum Innovationscontrolling zu unterstiitzen. Den
Projektverantwortlichen sollte Hilfestellung bei der Bereitstellung der Controlling-Daten
gegeben werden. Denn nur, wenn diese Daten zeitnah zur Verfiigung stehen, ist eine
realitdtsnahe Beurteilung einer Innovation moglich. Zuséatzlich zur methodischen Beratung
unterstiitzen Innovationscontroller das Management bei Fragen zu weiteren

wirtschaftlichen Aspekten.

%2 Sonntag (2014), S. 2.
3 Hubert (2015), S. 26.
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3.4.3.2. Organisation

Die Unternehmensleitung benotigt Informationen tiber den Fortschritt der
Innovationsprojekte. Notwendig ist eine Stelle, die der Unternehmensleitung die
erforderlichen Informationen bereitstellt.34 Die Einbindung des Innovationscontrollings in
die Organisation des Unternehmens kann zentral oder dezentral sein. Ebenfalls méglich ist
die Schaffung einer eigenen Stelle oder durch Aufgabenteilung innerhalb des

Innovationsprojektes.

Die Prozessbeteiligten berichten {iber das Innovationsvorhaben und geben diese
Informationen an die Controller. Dort werden diese Informationen ausgewertet, anhand
von Soll-Ist-Vergleichen analysiert und dokumentiert. Sollten die Ist-Werte von den Plan-
werten abweichen, so wird das Management durch Controlling-Berichte informiert.
Dadurch kénnen fundierte Entscheidungen bei unerwarteten Verdnderungen der Prozesse

unverziiglich getroffen werden.

3.4.4. Vor - und Nachteile

Vor der Einfiihrung eines Innovationscontrollings sind die Vor- und Nachteile zu bewerten
und abzuwédgen. Dabei sind Kosten und Nutzen einander gegeniiber zu stellen. Zur
Uberpriifung des Nutzens eines Innovationscontrollings kénnen Checklisten verwendet
werden. Mit ihrer Hilfe kann man feststellen, ob alle wichtigen Aspekte berticksichtigt

werden.35

Fiir die Realisierung von Innovationen sind Ressourcen notwendig. Der Vorteil des
Innovationscontrollings  ist die = Erhéhung der  Ressourceneffizienz. = Ein
Innovationscontrolling kann zudem dazu dienen Strategien zu entwickeln, die helfen
Innovationsziele zu erreichen. Durch die Festlegung von Zielen kéonnen Abweichungen
identifiziert, Aufgaben gesteuert und kontrolliert werden. Mitarbeiter werden durch das

Feedback gegebenenfalls motiviert.

Nachteile und damit Griinde, die der Einfithrung eines Innnovationscontrollings
entgegenstehen, sind generelle Widerstande der Beteiligten. Man sollte im Blick haben, dass
fur Innovationen auch kreative Mitarbeiter benotigt werden. Wenn das
Innovationscontrolling sehr restriktiv ausgestaltet ist, dann konnen sich kreative
Mitarbeiter kontrolliert fiihlen und dies kann einen negativen Einfluss auf ihre
Arbeitsergebnisse haben. Insbesondere administrative Aufgaben wie Zeit- und

Datenerfassung verstarken dieses Gefiihl.3¢

% Sonntag (2014), S. 1.
% Nolden/Kaschny (2016), S. 142.
% Sonntag (2014), S. 2; Nolden/Kaschny (2016), S. 141 f.
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Ein weiteres Problem resultiert daraus, dass Innovationen das gesamte Unternehmen
betreffen. An einer Innovation sind in der Regel mehrere Abteilungen beteiligt. Dies

erschwert hdufig eine Kostenzuordnung und auch eine Erfolgszuordnung.

3.4.5. Kennzahlen

Kennzahlen des Innovationscontrollings bilden wesentliche Aspekte einzelner Phasen des
Innovationsprozesses ab. Komplexe Prozesse im Innovationsmanagement konnen dadurch
besser gesteuert und gelenkt werden. Viele Kennzahlen lassen sich bereits mit wenig

Aufwand implementieren und informieren, wie erfolgreich Innovationsvorhaben sind.

Aufierdem werden monetdre Aspekte eh, beispielsweise in der Kostenrechnung, erfasst.3”
Teilweise miissen Daten jedoch parallel ermittelt werden. So sollten Zeiten fiir
Innovationstitigkeiten einzeln erfasst und bendtigte Anschaffungen gesondert ausgewiesen

werden.

3.4.5.1. Begriff

Kennzahlen sind quantitative Daten. Mit ihnen verdichtet man bewusst die komplexe
Realitdt. Man erreicht dadurch die Information tiber zahlenméfiig erfassbare Sachverhalte.
Betriebswirtschaftliche Kennzahlen stellen somit das Unternehmensgeschehen in
komprimierter Form dar. Unter anderem wird gemessen, wie effizient im Unternehmen
gearbeitet wird.3® Der Begriff Kennzahl kann hier synonym mit dem Key Performance

Indicator (KPI) verwendet werden.

3.4.5.2. Eigenschaften der Kennzahlen
Kennzahlen haben drei Merkmale:3°

— Sie informieren,
— sind quantifizierbar und

— ermoglichen die Reduktion komplexer Sachverhalte.

Mit Hilfe von Kennzahlen kann man Abweichungen von Planwerten erkennen, um daraus
Handlungen ableiten zu konnen. Sie dienen der Konkretisierung von Unternehmenszielen
und der Messbarkeit der Zielerreichung. Mit der Steuerungsfunktion helfen Kennzahlen
komplexe Prozesse zu lenken. Um die Einhaltung von Planzielen zu priifen, unterstiitzen
Kennzahlen mit der Kontrollfunktion durch Soll-Ist-Vergleiche.40

% Nolden/Kaschny (2016), S. 142.

38 Schuh/ Arnoscht/Schiffer (2012), S. 263.

% Nolden/Kaschny (2016), S. 143.

40 Losbichler/Eisl/Engelbrechtsmiiller (2015), S. 1.
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Innovationen haben von der ersten Idee bis zur Realisierung mehrere Phasen. Deshalb ist
ein phaseniibergreifendes Modell erforderlich. Dies muss bei der Entwicklung
aussagefdhiger Kennzahlen berticksichtigt werden.

3.4.5.3. Kennzahlenarten

Es gibt absolute und relative Kennzahlen. Absolute Kennzahlen geben die quantitativen
Informationen in Zahlen an, wie den durchschnittlichen Deckungsbeitrag. Relative
Kennzahlen geben das Verhiltnis zwischen zwei Werten an, wie beispielsweise die
Beteiligungsquote oder die Innovationsrate.4!

Des Weiteren wird zwischen monetdren und nichtmonetdren Kennzahlen unterschieden.
Monetdre Kennzahlen ergeben sich aus Finanzdaten, wie die F&E-Investitionsquote, die
Wertschopfungsquote oder der Anteil der Kostenabweichung. Nichtmonetdre Kennzahlen
beziehen sich nicht auf Geldwerte. Hierzu zdhlen beispielsweise die Termintreue, der
Erfiillungsgrad, die Projektabbruchrate oder die Flop-Rate.

Charakteristische Kennzahlen fiir Innovationen sind;4?

— Inputmessgrofien

— Prozesskennzahlen

— Output-Kennzahlen

— Outcome-Kennzahlen

Die Strukturierung in diese Gruppen ist am besten dadurch erkldrbar, dass zundchst ein
Input erfolgen muss, damit Innovationen tiberhaupt moglich sind. Inputmessgrofien geben
die zur Innovation eingesetzten Mittel an. Dies konnen Dbeispielsweise
Mitarbeiterressourcen, Material, Informationen, Wissen oder finanzielle Ressourcen sein.
Beispiele fiir Personalinputmessgrofien sind die Hohe der Personalkosten fiir F&E oder die
Anzahl der Mitarbeiter in der Forschungsabteilung. Nicht zu vernachldssigen sind die
vielen Stunden, die in Sitzungen zu Innovationen verbracht werden. Auch im
Universitédtsbereich wird eine grofie Anzahl von Mitarbeiterstunden vergeudet, weil kein
Innovationscontrolling eingesetzt wird. Erforderlich ist zudem die Investition in
Forschungseinrichtungen. ,Information” und ,Wissen” konnen z. B. auch durch
Weiterbildungskosten abgebildet werden.*3

Prozesskennzahlen bilden alle Aktivititen ab, z. B. die dazu fiihren aus den oben
dargestellten Inputfaktoren im Innovationsprozess ein fertiges Produkt zu entwickeln.
Dieser Umwandlungsprozess kann auf Effizienz tiberpriift werden. Beispiele von
Prozesskennzahlen sind die Anzahl erreichter Meilensteine, Termintreue,
Entwicklungskosten der Innovationen und Kostenabweichungen.#4 Im Universitadtsbereich

4 Deimel/Heupel/Wiltinger (2013), S. 181.
4 Nolden/Kaschny (2016), S. 143.

4 Schuh/ Arnoscht/Schiffer (2012), S. 263.
4 Schuh/ Arnoscht/Schiffer (2012), S. 263 f.
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wird Kennzahlen zu erreichten Meilensteinen und Termintreue nicht immer die
notwendige Beachtung geschenkt.

Output-Kennzahlen konnen in der Phase der Ideengenerierung sowie in der
Produktentwicklung ermittelt werden. Moglich sind sowohl absolute als auch relative
Kennzahlen. In der Phase der Produktentwicklung stehen beispielsweise die Patente,
Erfindungen und Entdeckungen im Vordergrund. Der Output kann auch anhand der
Anzahl neuer Ideen oder neuer Entdeckungen beurteilt werden.

Outcome-Kennzahlen bilden die Wirtschaftlichkeit von Innovationen ab. Im Gegensatz zu
Output-Kennzahlen betrachtet das Innovationscontrolling mit Outcome-Kennzahlen das
Ergebnis am Absatzmarkt. Der Erfolg (outcome) wird mit Hilfe des Umsatzes durch neue
Innovationen oder der erreichten Kundenakzeptanz gemessen. Indirekt kann der Erfolg
durch Umsatzeinbufsen der Konkurrenz oder erhohte Kosten der Wettbewerber
(beispielsweise fiir den Erwerb von Lizenzen) gemessen werden. Im Universitédtsbereich
konnte man den ,,outcome” beispielsweise anhand der Zahl der Studierenden der neuen
Studiengédnge ermitteln.

3.4.5.4. Kennzahlensysteme

Seit vielen Jahren werden Kennzahlen in Kennzahlensystemen in Beziehung gesetzt. Dies
sind Zusammenstellungen von quantitativen Variablen, wobei die Kennzahlen in einer
sachlich sinnvollen Beziehung zueinander stehen, einander ergdnzen oder erkldren und
insgesamt auf ein gemeinsames {ibergeordnetes Ziel ausgerichtet sind.#>

Kennzahlensysteme werden entwickelt, um durch die Kombination verschiedener Zahlen
eine erhchte Aussagekraft zu erhalten.® Sie dienen auch dem Vergleich mit anderen
Unternehmen. Zu nennen sind:

— DuPont System of Financial Control
— Balanced Scorecard (BSC)
— Balance Innovation Card (BIC)

3.4.6. Balanced Innovation Card

Im vorliegenden Beitrag soll ein Kennzahlensystem erortert werden, das speziell fiir das
Innovationscontrolling entwickelt wurde. Die Balanced Innovation Card (BIC) dient der
Planung und Kontrolle von Projekten im Innovationsmanagement.4” Die BIC modifiziert
die Balanced Score Card, die bei der Strategieimplementierung und bei der Erreichung von
Unternehmenszielen  unterstiitzt.  Bereits im  Jahr 2001 entwickelte die

4 Losbichler/Eisl/Engelbrechtsmiiller (2015), S. 4.
40 Hilgers/Piller (2009), S. 8.
47 Schuh/ Arnoscht/Schiffer (2012), S. 289.
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Unternehmensberatung Arthur D. Little die Innovation Score Card, die jedoch im
Gegensatz zur BIC keine Ursache-Wirkungs-Ketten berticksichtigt.48

Ziel ist die ganzheitliche Betrachtung des Innovationsmanagements und dessen effiziente
Gestaltung. Ausgangspunkt ist die vom Management festgelegte Innovationsstrategie.
Wiéhrend des gesamten Prozesses der Innovation soll das Innovationscontrolling moglich
sein. Wie die Balanced Score Card hat die BIC die Ursache-Wirkungs-Beziehung im Blick.
Im Gegensatz zur Balanced Score Card, mit der eine gesamtunternehmensbezogene
Effizienzsteigerung angestrebt wird, beabsichtigt man mit der Balanced Innovation Card
eine Steigerung der Innovationsleistung des Unternehmens. In der Literatur werden
grundsétzlich diese vier Bereiche der BIC erortert:4°

— Innovationskultur

— Innovationsressourcen
— Innovationsprozess

— Innovations-Output

Mit Hilfe von Kennzahlen wird untersucht, ob Innovationsziele erreicht werden. Zu jedem
der vier Bereiche konnen Fragen gestellt werden. Ermittelte Kennzahlen geben Antwort.

3.4.6.1. Innovationskultur

Bei der Bewertung der Innovationskultur eines Unternehmens stellt sich beispielsweise die
Frage der Forderung der internen Kommunikation. Innovatives Denken kann dadurch
gefordert werden, dass der Weg von , unten” zur Unternehmensleitung erleichtert wird
und Mitarbeiter zudem ausreichend informiert sind.>®

Tabelle 1. Fragen und Kennzahlen zur Innovationskultur!

Innovationskultur Kennzahlen
Signalisiert die Unternehmensleitung, Meilensteinentscheidung mit der Teilnahme
dass sie Innovationen fiir bedeutsam halt? der Fithrung
Wird innovatives Denken der Mitarbeiter gefordert? Anzahl eingereichter Ideen pro Mitarbeiter
Wird interne Kommunikation gefordert? Durchschnittliche Nutzung der Informationssysteme
Werden interdisziplindre Projektstrukturen gefordert? Anzahl vertretener Abteilungen im Projektteam

3.4.6.2. Innovationsressourcen

Innovationen sind Herausforderungen fiir das gesamte Unternehmen und beanspruchen
verschiedene Ressourcen. Analysiert werden sollte, ob die Ressource ,Mensch” gut
eingesetzt wird. Daneben ist auch zu untersuchen, ob der Kapitaleinsatz fiir Innovationen
gesteigert wurde.5?

4 Beeck (2010), S. 125; Nolden/ Kaschny (2016), S. 144.

4 Beeck (2010), S. 126

5% Beeck (2010), S. 129

51 Beeck (2010), S. 1
(2010), S.1

52 Beeck (2010),

29 Schuh/ Arnoscht/Schiffer (2012), S. 291; Nolden/Kaschny (2016), S. 144.
30; Losbichler/Eisl/ Engelbrechtsmiiller (2015), S. 342.
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Tabelle 2. Fragen und Kennzahlen zu Innovationsressourcen>

Innovationsressourcen Kennzahlen
Wie viele Mitarbeiter des Unternehmens sind fiir (Anzahl Beschiftigte im Innovationsmanagement)/
Innovationen verftigbar? (Anzahl Beschiftigte im Unternehmen)

Anzahl der Weiterbildungsmafinahmen zum Thema

Wird die Qualifikation der Mitarbeiter verbessert? . . .
Innovationsmanagement pro Mitarbeiter

Wird das fiir Innovationen zur Verfligung gestellte (Kosten des Innovationsmanagements)/ (gesamte
Kapital erhoht? Kosten des Unternehmens)
Wird die Zusammenarbeit im Netzwerk intensiviert? Anzahl der Kooperationspartner

3.4.6.3. Innovationsprozess

Neben der Innovationskultur und den zur Innovation eingesetzten Ressourcen sollte auch
der Prozess untersucht werden. Im Universitdtsbereich kann man bisweilen eine
eingeschrankte Kundenorientierung feststellen. Zu oft werden vor der Entwicklung eines
neuen Studienkonzepts die Kunden, das heifit die Studierenden und insbesondere die

potentiellen Arbeitgeber der kiinftigen Absolventen, nicht friithzeitig genug eingebunden.

Tabelle 3. Fragen und Kennzahlen zumn Innovationsprozess>

Innovationsprozess Kennzahlen
(Anzahl der Kundengespréche vor
Erfolgt eine frithzeitige Kundenorientierung? Konzeptentwicklung)/(Anzahl Kundengesprache bis
Markteinfiihrung)
Wird die Innovationsdauer reduziert? Durchschnittliche Projektdauer

Anzahl termingerecht beendeter Arbeitspakete bis
Markteinfithrung

(Anzahl abgebrochener Ideen vor
Konzeptumsetzung)/ (Anzahl abgebrochener Ideen bis
Markteinfiihrung)

Wird der Markteinfithrungszeitpunkt optimiert?

Werden Bewertungs- und Auswahlprozesse
optimiert?

3.4.6.4. Innovationsoutput

Die Innovationsfdhigkeit wird durch die Ressourcen- und durch die Kulturperspektive
beurteilt. Mit der Output-Perspektive kommt die Beurteilung des Innovationserfolgs hinzu.

Sie erlaubt es Ursache-Wirkungs-Beziehungen aufzudecken.5

Tabelle 4. Fragen und Kennzahlen zum Innovationsoutput®

Innovationsoutput Kennzahlen

Kann die Kundenzufriedenheit erhtht werden? Befragungsergebnis

(Barwert der Umsatzerlose neuen Produkte)/

oo . - Lo
Wird die Innovationseffizienz gesteigert: (Barwert der Auszahlungen fiir die Innovationsprojekte)

Wird die Innovationsrate gesteigert? (Gewinn mit neuen Projekten)/Unternehmensgewinn

(Anzahl erfolgreicher Produktinnovationen)/(Anzahl

. . IS
Wird der Innovationserfolg erhcht? Produktinnovationen)

1

3 Beeck (2010), S. 130 f.; Schuh/ Arnoscht/Schiffer (2012), S. 291; Nolden/Kaschny (2016), S. 144.
5% Schuh/ Arnoscht/Schiffer (2012), S. 291; Nolden/Kaschny (2016), S. 145.

5 Beeck (2010), S. 126.

5% Schuh/ Arnoscht/Schiffer (2012), S. 291; Nolden/Kaschny (2016), S. 145.0
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3.4.7. Probleme in der Unternehmenspraxis

Nachdem in weiten Teilen die Vorteile des Innovationscontrollings herausgestrichen
wurden, soll nicht verschwiegen werden, welche Realisierungsprobleme sich in der Praxis
ergeben konnen. Ein Problem besteht hinsichtlich der Quantifizierung. Wahrend die Kosten
relativ einfach messbar sind, ldsst sich die Leistung/der Output von Innovationsaktivitdaten
im Allgemeinen nur schwer quantifizieren.

Zudem stellt sich die Frage der Zuordnung von Erfolgen. Die Abgrenzung des
Erfolgsbeitrags von F&E-Aktivititen zu anderen Funktionen (z.B. Marketing) ist oftmals
schwierig und erschwert die Interpretation von Kennzahlen.

Die Zeitspanne zwischen den Ausgaben und den potentiellen Riickfliissen ist oftmals sehr
grof3. So ist an die Innovation Elektromobilitit von Standard-PKW zu denken. Von der
Ideengenerierung bis zur Marktreife vergeht viel Zeit.

In der Bilanzanalyse ermittelt man in vielen Fillen Kennzahlen, die eine Beziehung zu
Geldgrofien aufweisen. Kennzahlen des Innovationscontrollings unterscheiden sich davon
jedoch wesentlich. Jede Phase - von der Grundlagenforschung bis zur Markteinfiihrung -
erfordert andere Kennzahlen zur Leistungsmessung. AufSerdem lassen sich Zielwerte fiir
Kennzahlen aufgrund der Einzigartigkeit von F&E- und Innovationsprojekten oftmals
schwer festlegen, was eine aussagefahige Fortschrittskontrolle erschwert.

Fiir Innovationen braucht man auch kreative Mitarbeiter. Diese Mitarbeiter haben andere
Eigenschaften als normale Mitarbeiter. Kreative Mitarbeiter sollen auch anders sein.
Kennzahlen zur Leistungsmessung finden haufig bei diesen Mitarbeitern wenig Akzeptanz.
Es besteht die Befiirchtung, dass Innovationscontrolling die Kreativitdt und damit
Innovation einschréanken kann.

3.4.8. Zusammenfassung

Entscheidend fiir den Innovationserfolg ist ein angemessenes Innovationsbewusstsein.
Innovationen sind das Ergebnis komplexer, unsicherer Prozesse. Die Aufgabe des
Controllings besteht daher nicht nur darin, einmalig eine Entscheidung zu treffen und diese
dann zu verteidigen, sondern immer wieder nach praziseren und belastbareren
Informationen zu fragen.

Das Controlling tibernimmt bereits in der Frithphase des Innovationsprozesses die
Ausrichtung der Suchfelder Mirkte und Technologien, in der Mittelphase die
Hinterfragung der entdeckten Potenziale, in der Endphase wird der Controller zum
Terminjager, Motivator und Koordinator.

Ein wichtiges Hilfsmittel ist die Balanced Innovation Card. Sie erlaubt eine Steigerung der
Innovationsleistung des Unternehmens durch Analyse der Innovationskultur, der
Innovationsressourcen, des Innovationsprozesses und des Innovations-Outputs.
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3.5. Exkurs zum Thema: Kreativititsforderung: Schliissel zur Bildung der
Zukunft? fachiibergreifende forschungsarbeiten in Schulen und Universititen

ABSTRACT: In einer Welt, in der Computer in rasender Geschwindigkeit Wissen und
Informationen aus verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen zur Verfiigung stellen, bieten viele
Universitdten Online-Vorlesungen und -Seminare an. Und auch in Grund- und Sekundarschulen
wird der Unterricht mehr und mehr digitalisiert.

Schulen und Universitdten stehen deshalb vor der wichtigen Frage: Wie sollen Schiilerinnen, Schiiler
und Studierende auf ihr zukiinftiges Leben in einer digitalen Welt vorbereitet werden? Angesichts
dieser Fragestellung ist die Forderung von Kompetenzen und Féhigkeiten unabdingbar, die
ausschliefilich Menschen beherrschen konnen - dazu zédhlen Kreativitat, intellektuelle Verkniipfungen
und Erkenntnisse aus Diskussionen. Diese Fragen werden in diesem Bericht hinterfragt und
mogliche Losungswege vorgeschlagen.

Keywords: Kreativitdtsforderung, Prasenzseminar, Selbstorganisiertes Lernen, Teletutoring

Einleitung

In einer Welt, in der Computer in rasender Geschwindigkeit Wissen und Informationen aus
unterschiedlichsten wissenschaftlichen Disziplinen zur Verfiigung stellen, bieten viele
Universitdten Online-Vorlesungen und -Seminare an. Ebenso wird der Unterricht in
Sekundarschulen und Berufskollegs immer stiarker digitalisiert. Diese Entwicklung wird
von vielen Pddagogen negativ bewertet, da der personliche Kontakt zu Studierenden dabei
verloren geht. Daher ist es von hochster Bedeutung, die géngigen Lernverfahren an
Universitdten und Schulen kritisch zu hinterfragen, um den besten Lernprozess fiir Kinder,
Jugendliche und Erwachsene zu finden.

Wissenschaftler aus Deutschland, den USA und Professoren-des renommierten
Stockholmer Karolinska-Instituts.behaupteten, die positiven Befunde digitaler Bildung sind
nicht belegbar. Dem stdnden “grofie, negative Auswirkungen auf den Wissenserwerb der
Schiiler” entgegen.: “Tablets und Laptops machen die Kinder diimmer”. Deshalb fordern
tiber 40 deutsche Forscher rund um die Gesellschaft fiir Bildung & Wissen in einer Petition
“die einseitige Fixierung auf Digitaltechnik zu revidieren”. KI diirfe Lehrer nicht ersetzen.5”
Diese wissenschaftlichen Feststellungen konnen auf viele Online - Angebote der

Universitédten {ibertragen werden.

Schulen, Berufskollegs und Universititen stehen vor der Herausforderung, ihre
Schiiler/innen und Studierenden auf das zukiinftige Leben in einer digitalen Welt
vorzubereiten. Dabei ist es von hoher Bedeutung, die Forderung von Kompetenzen und
Fahigkeiten zu betonen, die ausschliefilich menschliche Qualitdten sind. Dazu gehoren

Kreativitdt, intellektuelle Vernetzung, das Einbringen von Erkenntnissen aus Diskussionen

57 Riedberg, 60438 Frankfurt am Main, https:/ /bildung-wissen.eu, 22.11.2023.
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sowie soziale Kompetenz und Flexibilitdt. Diese Fahigkeiten sind in allen Lebens- und

Arbeitsbereichen von entscheidender Relevanz.

Deshalb sollte die gesamte Bildungsarbeit in Zukunft in allen Lernangeboten, von der
Grundschule bis zur Universitit, darauf abzielen, diese Qualifikationen zu entwickeln. Die
erweiterte Aufgabe der Professoren/innen und Lehrkrdfte besteht darin, eine
kontinuierliche Verkniipfung der Lerninhalte verschiedener Fachbereiche zu férdern und
gleichzeitig die Entwicklung von Kreativitét, intellektuellen Verbindungen, Erkenntnissen

aus Diskussionen sowie Sozialkompetenz zu unterstiitzen.

Der vorliegende Bericht beleuchtet die Herausforderungen, mit denen Universitdten und
Schulen konfrontiert sind. Dartiber hinaus sucht er nach konkreten Mafsnahmen und
Losungen zur Umsetzung dieser Ziele im Bildungssystem. Die Forderung von
Selbstorganisiertem Lernen und fdchertibergreifender Forschungsarbeit steht dabei im
Fokus. Im weiteren Verlauf werden Wege aufgezeigt, wie diese Fiahigkeiten konkret in

Seminaren und Unterrichtsstunden geférdert werden konnen.

Herausforderungen der Universititen im digitalen Zeitalter**

Die Corona-Pandemie hat weitreichende Verdnderungen im Bildungssystem ausgelost,
insbesondere im universitdren Bereich. Die verstarkte Durchfithrung von Vorlesungen und
Seminaren online bot den Studierenden zumindestokonomische Vorteile, da sie Kosten fiir
die Reise zur Universitit und Mieten sparten. Dies war besonders vorteilhaft fiir
Studierende, die nicht am Hochschulstandort wohnten.

Die Umstellung auf den Online-Unterricht brachte jedoch Herausforderungen mit sich. Eine
bemerkenswerte Entwicklung war, dass viele Studierende in Online-Vorlesungen und -
Seminaren ihre Kameras ausschalteten, was zu einem fast vollstindigen Verlust des
personlichen Kontakts fithrte. Auch bei Prasenzveranstaltungen ist nattirlich nicht immer
eine rege Beteiligung oder ein konzentriertes Mitarbeiten der Studierenden zu beobachten.
Wohl aber kénnen Professoren beispielsweise auf Fragen gezielter reagieren, wenn fiir sie
Gestik und Mimik der Studierenden erkennbar sind.

Um herauszufinden, wie sich der Online-Unterricht auf das Engagement der Studierenden
auswirkt, wurden mehrere Befragungen von zwei Dozenten durchgefiihrt. Diese
Befragungen waren nicht reprdsentativ, da nur ca. 100 Studierende befragt wurden.
Dennoch ergab die Trendaussage der Befragungen, dass etwa 60% der Studierenden
wihrend des Online-Unterrichts anderen Beschéftigungen nachgingen, wie z.B. Kochen,
Zeitungslesen oder Wohnungsreinigung. Wahrend der Vorlesungen oder Seminare
verfolgten die Studierenden die Veranstaltung oft nur nebenbei mit Kopfhorern. Diese
fehlende Konzentration konnte durch eine Pflicht zum Einschalten der Kamera fiir alle

Teilnehmer ein wenig verbessert werden.
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Der renommierte Professor Sebastian Thurn (Professor an mehreren amerikanischen
Eliteuniversitdten) betont die Bedeutung menschlicher Interaktion und Betreuung im
Bildungsprozess und stellt fest: ,Online-Kurse produzierenLernsklaven und hochste
Abbrecherquoten.”58 Seine Betrachtung bezieht sich sowohl auf Bildungstraditionen, die
das Vertrauen und die Beziehung zwischen Lehrern und Schiilern als Grundlage des
Lernens betrachten, als auch auf Ergebnisse empirischer Forschung. “Der Mensch ist und
bleibt der Lehrer des Menschen”.> Abgeleitet von diesen Aussagen bleibt die Frage: Wie
muss sich der Lehrprozess der Schiiler und Studierenden im digitalen Zeitalter verdndern

oder erweitern?

Vorschldge zur Forderung der Kreativitit und weiteren gewiinschten Qualifikationen.

Trotz der Inflation von sehr guten Noten zeigen sich in den letzten Jahren stindig fallende
Leistungsniveaus sowohl in Schulen als auch an Universitdten. Insbesondere die Vertreter
der Industrie klagen tiber fehlenden Kompetenzen der jungen Mitarbeiter. Angesichts
dieser Entwicklungen erscheint eine verstdrkte Riickkehr zu Prasenzveranstaltungen
wiinschenswert. Parallel zum Seminar oder zur Vorlesung konnten kreative
Forschungsaufgaben, mit den Inhalten der Online-Tutoring-Veranstaltungangeboten

werden, deren Fortschritt regelmafiig mit den Dozenten besprochen wird.

Obwohl dieser Ansatz bereits an einigen Universitdten umgesetzt wird, ist es wichtig, ihn
weiter auszubauen und zu intensivieren. Zum Beispiel konnte eine Semesterarbeit mit den
Inhalten des Seminars den Studierenden am Anfang des Semesters gestellt werden. (Siehe
Anhang) Die Begleitung der Projektarbeit durch regelmifiige Beratungsgesprdche mit dem
Dozenten oder der Dozentin kann das Verstiandnis der Lerninhalte férdern. Dabei ist es
moglich, dass ein Dozent bei Einsatz studentischer Hilfskréfte bis zu 20 Studierende betreut,

indem er sich an einem festgelegten Zeitplan orientiert.

Eine andere Moglichkeit besteht darin, im Rahmen des Seminars oder der Vorlesung zwei
bis drei kleinere Projektarbeiten oder Forschungsarbeiten durchzufiihren, wobei der
Professor dhnlich wie oben beschrieben die Projektarbeit begleitet.

Teletutoring wurde bereits 2008 von Dieter Grasedieck eingehend untersucht und als
forderlich fiir selbstorganisiertes Lernen bestitigt. In einer Untersuchung mit insgesamt 96
Studierenden zeigte sich, dass Teilnehmerinnen und Teilnehmer des Teletutoring-
Verfahrens deutlich bessere Leistungen erzielten als jene ohne personliche Gespréche. Dies

legt nahe, dass eine intensive Betreuung durch Lehrende zu nachhaltigen Lernerfolgen und

5 Astrid Herbold, Sebastian Thrun, MOOCsS sind noch nicht gut genug, DIE ZEIT, 15. Januar 2014
% Stefan Krempl, Wissenschaftler: “Tablets und Laptops machen die Kinder diimmer”, 26.11.2023, 13:45 Uhr,
www.heise.de,/news
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hoherer Zufriedenheit fithren kann - auch wenn dies zusitzlichen Zeitaufwand erfordert.60
(Vgl.: Dieter Grasedieck, 2008 und Vgl.: Dieter Grasedieck, 1979).

Prasenziehre

2

Kreative Aufgabe

}

Teilnehmer verschickt Entwurf
per e-mail an Tutor

l

Tutor sendet
Verbesserungsvorschlige
per e-mail an Teillnehmer

5 L =

Tutor und Tellnehmer
besprechen Vorschlige
per Telefon

I

Teilnehmer erarbeitet
Lésung der Aufgabe

}

Prasenziehre:
Prasentation der Ergebnisse
und neue Inhalte

Ablaufschema des Online oder Teletutorings-Verfahrens. (Eigene Darstellung)

Die Effektivitdt des Teletutoring-Verfahrens hat sich als vielversprechend erwiesen und
eroffnet neue Wege, um das selbstorganisierte und das forschende Lernen zu férdern. Die
intensive Betreuung der Studierenden durch personliche Gesprache kann dazu beitragen,
die Lernerfolge sptirbar zu steigern und gleichzeitig die Zufriedenheit der Studierenden zu
erhohen. Da dieser Ansatz von Seiten der Lehrenden zuséatzlichen Zeitaufwand erfordert,
ist es entscheidend, diesen in der Arbeitszeitberechnung und -planung angemessen zu
berticksichtigen.

In Anbetracht der aktuellen Herausforderungen im Bildungssystem ist es aufierdem
wichtig, Modelle fiir eine verstdrkte Teilnahme an Prdsenzveranstaltungen zu entwickeln.
Gleichzeitig konnten kreative Forschungsaufgaben im Rahmen von Online-Tutoring als
erginzende Mafsnahme angeboten werden. Durch regelmédfiige Besprechungen des

60 Dieter Grasedieck, Fit fiir die Zukunft - Selbstorganisierten Lernens, innovativer Tutoring - Februar 2011, S. 15 - 17.
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Fortschritts mit den verantwortlichen Dozenten/innen koénnen innovative Ideen und
wissenschaftliche Projekte gezielt vorangetrieben werden.6!

Um die gewtinschten Kompetenzen bei Studierenden zu fordern, ist es unerldsslich, den
Lehr- und Lernprozess kontinuierlich an die Anforderungen einer sich wandelnden Welt
anzupassen. Dies erfordert nicht nur Engagement seitens der Bildungseinrichtungen,
sondern auch eine reflektierte Auseinandersetzung mit neuen padagogischen Ansdtzen und
innovativen Unterrichtsformen. Die Forderung von Kreativitat sollte dabei im Mittelpunkt
stehen, um den Weg fiir eine zukunftsorientierte Bildung zu ebnen.

Herausforderungen der Schulen

In Schulen stehen Lehrkrifte vor zunehmenden Herausforderungen, die ihre Arbeit
behindern - insbesondere durch Personalnot (Lehrermangel), psychosoziale Anforderungen,
mangelnde sdchliche, rdumliche und digitale Ausstattung.

“Das deutsche Schulsystem ist heruntergewirtschaftet, es fehlen Fachkrifte. Und die Migration
hat zugenommen”, so El-Mafaalani, der an der Universitdt Osnabriick hauptsdchlich zu den
Themen Bildungsgerechtigkeit und Migration forscht. “In den Ballungsrdumen hat
mittlerweile die Mehrheit der Kinder in Kitas und Grundschulen einen Migrationshintergrund.
Dort werden in den Grundschulen 20 verschiedene Sprachen gesprochen.” Auf diese neue
“Superdiversitdt” sei das Schulsystem, neben der der Implementierung der Inklusion, nicht
eingestellt, so der Soziologe. %> Dies fiihrt zu erheblichen Einschrankungen bei der
Gestaltung eines strukturierten und innovativen Unterrichts.

Um die Kreativitdt in Seminaren, Vorlesungen und im Schulunterricht zu férdern, konnen
verschiedene Ansitze verfolgt werden. Eine Moglichkeit besteht darin, die Lehrinhalte mit
kleinen Projekten oder Forschungsarbeiten zu verkniipfen, die den Schiilerinnen und
Schiilern die Moglichkeit geben, das Gelernte praktisch anzuwenden und eigene Ideen zu
entwickeln.

Die Forderung von Kreativitdt im Schulunterricht ist entscheidend fiir das engagierte
Lernen und die Entwicklung der Schiiler. Eine Moglichkeit zur Forderung der Kreativitat
besteht darin, Lehrinhalte mit kleinen Projekten oder Forschungsarbeiten zu verkntipfen,
die den Schiilern oder Schiilerinnen, die Moglichkeit geben, das Gelernte praktisch
anzuwenden und eigene Ideen zu entwickeln. Obwohl dieser Ansatz an einigen Schulen
bereits umgesetzt wird, besteht weiterhin Bedarf an einer verstdrkten Anwendung,
insbesondere unter den genannten schwierigen Rahmenbedingungen, vor allem bei
Lehrerausfall.

61 Isabella Peter,. Erfolgsfaktoren und -hemmnisse beim Tele-Tutoring. Miinchen. 2007, ISBN 978-3-8316-0682-5
62 Isabella Peter, Erfolgsfaktoren und -hemmnisse beim Tele-Tutoring. Miinchen. 2007, ISBN 978-3-8316-0682-5
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Losungsvorschlige und gewiinschte Qualifikationen fiir Grund- und Sekundarschulen:

1. Grundschule:

In der Grundschule kann die Forderung von Kreativitadt, Forschung und Flexibilitdt durch
kleine fachertibergreifende Projekte und entdeckendes Lernen erreicht werden. Ein Beispiel
daftir sind die kleinen Forschungsprojekte, die von der “Stiftung Kinder forschen”
entwickelt wurden. Diese Projekte ermutigen Kinder, eigene Fragen zu stellen und ihre
Umwelt selbststandig zu erforschen.®3

2. Sekundarschulen:

Fiir die Forderung von Kreativitdt im Schulunterricht gibt es verschiedene Ansétze. Eine
Mboglichkeit besteht darin, Lehrinhalte mit Projekten oder Forschungsarbeiten zu
verkniipfen, parallel zum reguldren Unterricht. Dadurch kénnen Schiilerinnen und Schiiler
das Gelernte in der Praxis anwenden und eigene Ideen entwickeln (siehe Abbildung).
Regelmifiige Beratungsgesprdache mit Lehrkrdften ermoglichen es, den Fortschritt zu
tiberwachen und den Schiilern Feedback zu geben.

Ein anschauliches Beispiel wire eine Aufgabe im Fach Politik, bei der die Jobwiinsche der
Generation Z im Vergleich zur dlteren Generation untersucht werden (siehe Anhang). Die
Schiilerinnen und Schiiler konnten Menschen im Alter von 15 bis 25 Jahren sowie von 30 bis
60 Jahren interviewen, um mogliche Unterschiede in den Aussagen herauszuarbeiten und
ihre eigenen Meinungen in einem Vortrag zu présentieren.

Die genannten Mafsnahmen sind nur Beispiele fiir die Forderung von Kreativitat, Forschung
und Flexibilitdt in verschiedenen Schulformen. Es ist wichtig, diese Ziele zu periodisieren
und kontinuierlich daran zu arbeiten, um sie moglichst in allen Schulformen umzusetzen.
Bei Ausfall eines Lehrers aufgrund von Krankheit kann die Schulleitung sicherstellen, dass
die Schiiler/innen (ab 14 Jahren) eigenstandig an ihren Forschungsprojekten weiterarbeiten
konnen. Durch fest eingeplante Projekte in jedem Fach konnen die Schiiler auch bei
Abwesenheit des Lehrers zielgerichtet und effektiv lernen.

Die facheriibergreifenden Schiilerprojekte konnten parallel zum reguldren Unterricht
innerhalb eines Jahres geplant werden. Die festgelegten Projektarbeiten werden zu Beginn
des Schulhalbjahres in der Klassenmappe hinterlegt, so dass die Schiilerinnen und Schiiler
bei Lehrerausfillen den Lernprozess fortsetzen konnen.

Die folgende Darstellung zeigt ein mogliches Ablaufschema.

Januar Januar
1. Projekt - selbststandige Schiilerarbeit

Februar Februar
1. Projekt - Anfang des Monats Beratungsgesprdach und weitere
Schiilerarbeit. Ende des Monats Schiilerprasentation

6 https:/ /www.stiftung-kinder-forschen.de/de/ praxisanregungen/begleitende-materialien, 2024.
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Mirz

Mirz
2. Projekt - selbststindige Schiilerarbeit

April April
Fortsetzung des Projektes- Anfang des Monats Beratungsgesprach
und weitere Schiilerarbeit.
Mai Mai
Schiilerprésentation des 2. Pojektes
Juni Juni
Ferien Ferien
Juli Juli
Ferien Ferien
August August
3. Projekt - selbststandige Schiilerarbeit
September September
Projekt - Anfang des Monats Beratungsgesprdch und weitere
Schiilerarbeit. Ende des Monats Schiilerprasentation
Oktober Oktober
4. Projekt - selbststindige Schiilerarbeit
November November
Projekt - Anfang des Monats Beratungsgesprach und weitere
Schiilerarbeit. Ende des Monats Schiilerprasentation
Dezember

Fazit: Selbstorganisiertes Lernen ist die Basis fiir neue Innovationen.

Der Vorteil des individualisierten Lernens ist die Fahigkeit, spontan von Angesicht zu

Angesicht zu kommunizieren und den laufenden Lernprozess direkt zu férdern.

Eine ergédnzende tutorische Unterstiitzung der Lernenden kann durch Online-Tutoring

erfolgen und dazu beitragen, sowohl das Prasenzlernen als auch den Online-Unterricht (nur

bei diesem Verfahren - Online Angebot) zu verbessern. Das Ziel der Online - Tutorials ist

immer die Initiierung eines eigenstdndigen Lernprozesses.

»Der Glaube, dass Bildung auf jeden Fall durch ein Computerprogramm ersetzt werden

kann, ist ein Mythos. Menschlicher Kontakt und Mentoring machen einen entscheidenden

Unterschied in den Lernergebnissen”, sagt Sebastian Thrun Er betrachtet sowohl

Bildungstraditionen, die das Vertrauen und die Beziehung zwischen Lehrern und Schiilern
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als Grundlage des Lernens sehen, als auch die Ergebnisse empirischer Lernforschung. Auch
tiir die digitale Technik und die neuen Medien gilt das padagogische Primat: Nur Menschen
begeistern Menschen.%

Wenn der Computer bereits in der Lage ist, alle Informationen und Kenntnisse der
verschiedenen Wissenschaften tiberall auf der Welt in hoher Geschwindigkeit verftigbar zu
machen, ist die Frage fiir Schulen und Universititen besonders wichtig: ,Welche
Kompetenzen und Fihigkeiten brauchen Schiiler /innen und Studenten/innen?” Sind Sie
auf ihr zukiinftiges Leben in einer digitalen Welt vorbereitet? ,, In Anbetracht der in diesem
Bericht dargelegten Fakten kann die Antwort nur lauten: Die schulische und universitédre
Bildung muss in erster Linie die Kompetenzen und Fahigkeiten fordern, die ausschliefslich
Menschen besitzen, wie Kreativitdt, die Fahigkeit, auf intellektueller Ebene
Zusammenhdnge zu finden und daraus Schlussfolgerungen zu ziehen, Diskussionen,
soziale Kompetenz und Flexibilitdt. Die Fahigkeiten konnen beispielsweise durch
aufeinander abgestimmte Abschlussarbeiten in Universititen, Hochschulen und der
Wirtschaft (Bachelor, Master oder Doktorarbeit) sowie in Schulen durch
fachertibergreifende Projektarbeit gefordert werden. Nur solche Mafsnahmen bereiten sich
junge Menschen auf die rasante wirtschaftliche Entwicklung und das digitale Zeitalter vor.

Uber den Autor:

Prof. h.c. Dr. Dieter Grasedieck, Dipl. Ing., Oberstudiendirektor a.D., Promotion im Bereich
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Mogliche Fragen zum Kapitel 3.1

Was berticksichtigt das St. Galler Management Modell.

Was ist die Grundlage jeder Innovation?

Stellen Sie die zeitliche Entwicklung der Innovation nach Schumpeter schematisch dar.
Typen von Innovationen nach Arthur D. Little.

Nennen Sie die Handlungsfelder des Innovationsmanagement. Kurze Beschreibung.
Nennen Sie die Kernprozesse des Innovationsmanagements. Kurze Beschreibung.

Was beschreibt das Product Lifecycle Management?

Nennen Sie den Unterschied zwischen Controlling und Kontrolle

o ® N g ok »w b=

Welchen Aufgaben muss das Innovationscontrolling gerecht werden? Kurze Beschreibung.

=
o

. Nennen Sie die Merkmale der Kennzahlen im Innovationscontrolling

—_
—_

. Zdhlen Sie die Charakteristischen Kennzahlen fiir Innovationen auf.

—_
N

. Nennen Sie die Bereiche der Balanced Innovation Card (BIC)und die dazugehorenden Kennzahlen. Kurze
Beschreibung.

1 Die vom Autorenteam vorgeschlagenen, moglichen Priifungsfragen dienen zur Orientierung und zu einer
besseren Vorbereitung auf die Endprifung. Umformulierungen, Ersetzungen, Erweiterungen dieser
Priifungsfragen sind dem Autorenteam dieses Kapitels vorbehalten.
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Kapitel 4.

Elemente von Deskriptiver Statistik und Operations Research

4.1. Einfiihrung in der Deskriptiven Statistik

Die deskriptive Statistik fasst die statistischen Methoden zur Beschreibung und
Auswertung von Daten zusammen. Besser gesagt, die Daten sind in Form von Tabellen und
Graphiken, oder durch die Berechnung der Parameter und Korrelationskoeffizienten

zusammengestellt.

4.1.1. Statistische Grundbegriffe

Das Einzelobjekt einer statistischen Untersuchung heisst statistiche Einheit. Die ist der
Trager der Information fiir die man sich bei der Untersuchung interessiert. Die Gesamtheit
von statistischen Einheiten mit {ibereinstimmenden Identifikationskriterien heisst
statistische Masse. Ein Teil der interessierenden Masse, der bei einer statistischen

Untersuchung erfasst wird, heisst Stichprobe.

Die statistische Variable ist eine bei einer statistischen Untersuchung interessierende
Eigenschaft einer statistischen Einheiten. Die statistischen Variablen werden mit grossen
Buchstaben: X, Y, Z,... bezeichnet. Die moglichen Werte, die eine statistische Variable

annehmen kann, heissen Auspriagungen.

Beispiele:

— statistische Variable: Geschlecht; Auspragungen: mannlich, weiblich;
— statistische Variable: Zensuren; Auspragungen: befriedigend, gut, sehr gut,...;

— statistische Variable: Alter; Auspragungen: 19, 20, 21,...

Abhdngig von den Auspragungen der Variablen, gibt es zwei Typen von statistichen

Variablen, und zwar: qualitative Variablen, die nur endlich viele Auspragungen haben, die
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Namen oder Kategorien sind, und quantitative Variablen, wenn ihre Auspragungen eine

Grosse wiedergeben.

Die Daten sind die konkreten Werte der Auspragungen von Variablen fiir eine Stichprobe.
Die Daten in Originalform bilden eine Urliste (ai), aber diese liefert uns wenige
Informationen fiir die statistische Analyse. Deshalb organisieren wir die Daten in
Hiaufigkeitsverteilungen, die die tabellarische Darstellung der Daten ermdoglichen.
Genauer gesagt, fassen wir gleiche Werte zusammen und notieren zu jedem Wert, wie oft

er vorkommt, also seine absolute Haufigkeit.

Beispiel:

Bei einer Klausur wurden von 15 Teilnehmern folgende Punktzahlen (geordnet) erzielt: 8,
89,10, 10,10, 11,11, 12,12, 13, 13, 13, 14, 14.

Stichprobe: 15 Teilnehmern
Statistische Variable: Punktzahlen bei einer Klausur - quantitative Variable
Urliste a:: 8, 8, 9, 10, 10, 10, 11, 11, 12, 12, 13, 13, 13, 14, 14

Haufigkeitsverteilung:

Xi Ni
8 2
9 1
10 3
11 2
12 2
13 3
14 2

xi— Auspragungen
N; - absolute Haufigkeiten (X, N; = N)
N - Grosse der Stichprobe.

4.1.2. Die Parameter der Hiufigkeitsverteilungen

Weil in der Wirtschaft die meisten statistischen Variablen quantitativ sind, sprechen wir

weiter tiber die quantitativen Variablen.

Mittelwerte

Der bekannteste Mittelwert ist das arithmetische Mittel (X). Das arithmetische Mittel wird

durch einen Durchschnittswert der Ausprdgungen einer Variable angegeben.
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Beispiel: a; =3, 3,4, 4, 4, 6.
a) Berechnung aus der Urliste: X = %Z?Ll a;
X=-(3+3+4+4+4+6)=4

b) Berechnung aus der Haufigkeitsverteilung: X = %ZR x;*N;

Xi Ni

N B~ W
= W N

)?=%(3-2+4-3+6)=4.

Der Median (Me) ist die Ausprdgung der Variable, die die geordnete Reihe der
Beobachtungswerte in zwei gleichen Teilen zerlegt.

Die Berechnungsmethode des Medians ist abhdngig von der Anzahl der
Beobachtungswerte N:

— N ungerade Zahl: Me = x([lv]+1)

2

— N gerade Zahl: Me = 2—2—
2

xN+x(N+1)

N

Beispiele:
1) Bei einer Klausur wurden von 15 Teilnehmern folgende Punktzahlen (geordnet)
erzielt: 8, 8, 9, 10, 10, 10, 11, 11, 12, 12, 13, 13, 13, 14, 14.
N=15 ungerade Zahl

Me = x([1_5]+1) = xg , d.h. der achte Wert ist der Median, also Me = 11.

2

2) Bei einem Stabhochsprungwettbewerb werden von 8 Springern folgende Hohen
tibersprungen: 4,60; 4,80; 4,80; 4,90; 5,00; 5,00; 5,10; 5,30.

N=8 gerade Zahl

XN + X(N

5 (7¥1) x4gt+xs 49+5

Me=-2—2~= = = 4,95
¢ 2 2 2

Der Modus (Mo) ist der Wert der statistischen Variablen mit der grossten Haufigkeit, falls
es einen solchen gibt.
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Beispiel: Bei einer Klausur wurden von 15 Teilnehmern folgende Punktzahlen (geordnet)
erzielt: §, 8, 9, 10, 10, 10, 11, 11, 12, 12, 13, 13, 13, 14, 14.

Mo=10, 13, weil beide die Haufigkeit 3 haben.

Streuungsmassen
Die hiufigst verwendeten Streuungsmassen sind die Varianz und die Standardabweichung.

Das arithmetische Mittel der quadrierten Abweichungen der Beobachtungswerte a; von

ihrem aritmetischen Mittel X heisst Varianz:
a) Varianz aus der Urliste: g¢ = %Zli\’:l(ai - X)?%;
b) Varianz aus der Haufigkeitsverteilung: g = %Zle(xi —X)?-N;.
Die positive Quadratwurzel aus der Varianz heisst Standardabweichung;:

Oy =+/0F.

Ein Mass fiir die relative Streuung ist das Variationskoeffizient definiert als:
=%,
Vy =2 -100%.
Beispiel: ai=3, 3,4, 4, 4, 6.

Wir wissen dass X = 4.

Berechnung der Varianz aus der Urliste:

[(B—4)2+(B—-4)>+(4—-4)>+(4—-4)>*+(A—-4)*+(6-4)?]=1;

[N R

02 =
Berechnung der Varianz aus der Haufigkeitsverteilung:
o =-[B-4? 2+ (U-02-3+(6-9 =1
Berechnung der Standardabweichung: oy = \/0—)? =+1=1.

Berechnung der Variationskoeffizient: Vy = %X 100% = i- 100% = 25%.

AUFGABEN ZU 4.1.2.

Aufgabe 4.1.2. Eine Befragung tiber das Alter von 25 Angehdrigen eines Betriebes hat folgendes
Ergebnis geliefert: 24, 24, 40, 32, 51, 63, 23, 43, 43, 43, 51, 23, 32, 33, 64, 23, 23, 50, 50, 33, 63, 50,
43, 30, 43.
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Berechnen wund interpretieren Sie das arithmetische Mittel, den Median, den Modus, die
Standardabweichung und das Variationskoeffizient.

Wir organisieren die Daten in einer Haufigkeitsverteilung:
Alter (x;) | Haufigkeit ()
23
24
31
32
33
41
43
50
51
63
65

~

EF NN WAL NNRFRDN

a) Arithmethisches Mittel:

23-4+24-2+---+63-2+65_1000_40

X= 25 25

also das durchschnittliche Alter der Angehorigen ist 40 Jahre.
b) Median:
N=25 ungerade Zahl, also

Me = x([25]+1) = X13.

2

Damit wir den 13-ten Wert bestimmen, addieren wir die Haufigkeiten bis wir einen Wert

grosser als 13 erhalten:
4+2+1+2+2+1+5>13

Die letzte Haufigkeit die wir addieren (5) ist die entsprechende Haufigkeit des Medians —
Me = 43.

Das bedeutet, dass 50% der Angehorigen jiinger als 43 Jahre sind und 50% dlter als 43 Jahre

sind.
c) Modus:

Die grosste Haufigkeit ist 5 — Mo = 43, das heisst, dass die meisten Angehorigen 43 Jahre

alt sind.

d) Varianz und Standardabweichung:
1
of = g[(23 —40)% -4+ (24— 40)? -2+ -+ (63 — 40)% - 2 + (65 — 40)*] = 169,84

ox = V169,84 = 13.03, dass heisst, dass das Alter der Angehorigen um 13 Jahre vom
durchschnittlichen Alter abweicht.
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e) Variationskoeffizient

Vy = =22-100% = 32,58%.

Das Alter der Angehorigen weicht um 32.5% vom durchschnittlichen Alter ab.

Aufgabe 4.1.2. Der Inhaber eines Weinfachgeschiiftes hat eine neue VWeinsorte in sein Sortiment
aufgenommen und interessiert sich fiir die Anzahl der proTag verkauften Flaschen dieser Weinsorte.
Uber 24 Verkaufstage notierte der Inhaber die Anzahl der verkauften Flaschen. Die Ergebnisse sind
in der nachfolgenden Tabelle zusammengefasst.

Azt Verkaufstage
der verkauften (N)
Flaschen (x;)
0 4
2 6
3 8
4 4
6 2

a) Bestimmen Sie die durschnittliche Anzahl der verkauften Flaschen auf die ganze Periode.

X_O-4+2-6+3-8+4-4+6-2_64_267
- 24 247

b) Bestimmen Sie die Anzahl der verkauften Flaschen die die Hiufigkeitsverteilung in zwei gleiche
Teile zerlegt.

Median teilt die Haufigkeitsverteilung in zwei gleichen Teilen.

N=24 gerade Zahl —
BT HE) _xp s 3+3

Me = —
¢ 2 2 2

Den 12-ten und den 13-ten Wert bestimmen wir, indem wir die Hiufigkeiten addieren, bis
wir einen Wert grosser als 12, bzw. 13 haben:

4+6+8>12 und 13.

Die letzte Haufigkeit, die wir addieren (8), ist die entsprechende Haufigkeit der Werte 12,
bzw. 13.

c) Um wieviel Prozent weicht die Anzahl der verkauften Flaschen von der durschnittlichen
Anzahl der Flaschen ab?

Variationskoeffizient: Vy = %X - 100%

sz‘lg)%

o2 = i [(0=2,67)2-4+(2—267)2-6+(3—2,67)2 -8+ (4—267)%-4+ (6—2,67)2-
2] =2,56

0y = /2,56 = 1.59 — Vy = % 100% = 59,55%.

104



4.1.3. Zusammenhangsmasse. Lineare Regression

Bisher haben wir immer eine einzige statistische Variable analysiert. Im Folgenden werden
wir zwei Variablen analysieren, damit wir den Zusammenhang zwischen diesen Variablen

bestimmen.

Fiir zwei quantitative Variablen X und Y mit Beobachtungspaaren (x;, y;) benutzen wir als
Zusammenhangsmass die Kovarianz. Fiir die Berechnung der Kovarianz, ermitteln wir fiir
jede Beobachtung den Abstand von x; zum Mittelwert der X Werte, sowie den Abstand von
yi zum Mittelwert der Y Werte. Danach wird fiir jede Beobachtung das Produkt der beiden

Absténde berechnet und tiber alle Beobachtungen gemittelt:
oxy =+ 2L G — D)y — V).

Positive Werte der Kovarianz zeigen einen positiven Zusammenhang zwischen den zwei

Variablen und negative Werte zeigen einen negativen Zusammenhang zwischen Variablen.

Kovarianz als Zusammenhangsmass hat einen grossen Nachteil und zwar es zeigt nicht die
Starke des Zusammenhangs zwischen Variablen. Deswegen, berechnen wir ein anderes
Mass fiir den Zusammenhang und zwar das Korrelationskoeffizient nach Bravais

Pearson:

T =
XY™ ox-oy’

wobei: gyy - die Kovarianz zwischen X und Y;
oy - die Standardabweichung von X;

oy - die Standardabweichung von Y.
o 1xy €[-1,1];
® 1yxy = 0 — kein linearer Zusammenhang zwischen Variablen;

® 71yy > 0 — positiver Zusammenhang zwischen Variablen;

e 1xy < 0 — negativer Zusammenhang zwischen Variablen.

Wenn zwischen zwei Variablen ein linearer Zusammenhang existiert, kann man den

Zusammenhang durch ein Modell der linearen Regression modellieren:
YX)=a+bX +e¢,

wobei: Y - die abhédngige Variable,
X - die unabhingige Variable,

€ - die Storgrosse, die die anderen beeinfliissenden Variablen von Y ausser X enthdlt.
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Beispiele: Nachfrage in Abhédngigkeit vom Preis;
Nachfrage in Abhédngigkeit vom Einkommen;
Sparverhalten in Abhidngigkeit vom Einkommen.

Um die Koeffizienten a und b zu bestimmen, schitzen wir das Modell mit Hilfe der Methode
der kleinsten Quadrate.

Die Regressionsgerade ist dann:

~

Y =a+bx,

wobei: Y- die geschétzte abhéngige Variable,
a,b - die geschitzten Regressionskoeffizienten, die man folgenderweise berechnen
kann:

b= % , @ =Y — bX mit oy, - Kovarianz, 0Z- Varianz von X, Y- arithmetisches Mittel
X

von Y und X - arithmetisches Mittel von X.

AUFGABEN ZU 4.1.3.

Aufgabe 4.1.3. Die Verkdufe und die Kosten fuir 10 ruménische Unternehmen sind in der
folgenden Tabelle gegeben:

Unternehmen Verkdufe (in 1000 RON) X | Kosten (in 1000 RON) Y
1 45 10
2 47 12
3 52 15
4 50 13
5 65 18
6 61 15
7 58 12
8 60 20
9 55 12
10 65 20

a) Berechnen und interpretieren Sie das Korrelationskoeffizient nach Bravais-Pearson.

Fiir die Berechnung der Korrelationskoetfizient nach Bravais-Pearson, braucht man die
Kovarianz und die Standardabweichungen von X und Y. Fiir die Kovarianz braucht man
das arithmetisches Mittel von X und Y.

45447 4+ + 55465
10 B

10+12+---+ 12+ 20
10

>
Il

55,8

~l
Il

= 14,7

1
T [(45 —55,8)(10 — 14,7) + (47 — 55,8)(12 — 14,7) + -+ + (55 — 55,8)(12 — 14,7)
+ (65 — 55,8)(20 — 14,7)] = 18,24
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o2 = 1—10 [(45 — 55,8)2 + (47 — 55,8)2 + -+ + (55 — 55,8)2 + (65 — 55,8)] = 46,16
— 0y = V36,16 = 68

o2 = 1—10 [(10 — 14,7)2 + (12 — 14,7) + -+ (12 — 14,7)2 + (20 — 14,7)2] = 11,41
— oy =I1,41 = 3,38

Das Korrelationskoeffizient:

Oxy 18,24

= — :O,79
Y= o, 68338

— da existiert ein positiver starker Zusammenhang zwischen Verkdufe und Kosten fiir die

10 ruménischen Unternehmen.
b) Bestimmen Sie die Koeffizienten der linearen Regression.

Kosten = a + b - Verkaufe + ¢

p_ O _1824
o 4616

a=Y—-bX=147-0,4-558=—7,62

Die Regressionsgerade ist: Kosten = —7,62 + 0,4 - Verkdufe, wo Kosten die geschidtzte
durschnittliche Kosten (in 1000 RON) fiir einen bestimmten Wert von Verkdufen (in 1000
RON) ist. Das bedeutet, dass man eine Prognose fiir die Kosten fiir einen bestimmten Wert
von Verkdufen machen kann. Zum Beispiel, wenn die Verkdufe fiir einen 11-ten
Unternehmen 70.000 RON sind, dann die geschétzten Kosten sind:

Kosten = -7,62+ 0,4-70 = 20,38 in 1000 RON.

Aufgabe 4.1.4. Von besonderem Interesse fiir Automobilversicherer ist die Abhingigkeit des Risikos
von der Fahrleistung. Folgende wvereinfachte Tabelle gibt die Schadenfrequenz Y (in
Monatsabstinden) bei entschprechender jihrlicher Fahrleistung X (in 1000 km) an.

X Y
5 9
10 10
15 14
20 18
25 22
30 24
40 29
50 29

a) Existiert da ein linearer Zusammenhang zwischen der Schadenfrequenz und der jihrlichen
Fahrleistung?
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TXY =?

5+10+--+40+50
8

9+10+--+29+ 29
8

>
Il

= 24,375

~l
Il

= 19,375

Die Kovarianz:

1
oxy = 5 (5 — 24,375)(9 — 19,375) + (10 — 24,375)(10 — 19,375) + -
+ (40 — 24,375)(29 — 19,375) + (50 — 24,375)(29 — 19,375)] = 102,11

1
of = 3 [(5 —24,375)? + (9 — 19,375)% + -+ + (40 — 24,375)% + (50 — 24,375)%] = 202,73
— oy =+202,73 = 14,24

1
of = 3 [(9 —19,375)? + (10 — 19,375)? + -+ + (29 — 19,375)? + (29 — 19,375)?] = 54,98

— 0y, = /54,98 = 7,41

Das Korrelationskoeffizient:

oy 10211
Y oy 1424741

0,96

— da existiert ein positiver starker Zusammenhang zwischen die Schadenfrequenz und die

jahrliche Fahrleistung.

b) Bestimmen Sie die Koeffizienten fiir die lineare Schadenfrequenzfunktion in Abhdingigkeit von
der Fahrleistung.

Y=a+b-X+¢

oxy 102,11

b=-25=—"+=0,5
o 202,73

~

ad=Y-bX=19375-0,5-24375=7,1

Die Regressionsgerade ist:

~

Y=71+05"X.

c) Welche mittlere Schadenfrequenz ist bei Autofahrern mit 35.000 km jihrlicher Fahrleistung zu
erwarten?

~

Y=71+0,5"-35=24,6.
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4.2. Lineare Optimierung. Modellbildung und Sensitivitdtsanalyse

4.2.1. Einfithrung. Mathematische Modelle in Operations Research

Unter den wichtigen Arbeitsinstrumenten, die Mathematik den Okonomen bereitstellt,
stehen auch die Methoden des Operations Research’s. In den letzten Jahrzehnten haben
diese Methoden eine immer grofiere Rolle fiir die bestmogliche Entscheidungsfindung in

den verschiedensten Problemen der angewandten Betriebswirtschaftslehre gespielt.

Operations Research (OR) umfasst Themen wie Lineare Optimierung, Spieltheorie,
Transportoptimierung, Netzplantechnik, Graphentheoretische Optimierung,
Flussprobleme, Warteschlangenmodelle, Logistische Probleme, Simulationen und viele
andere. Einige davon werden studiert im Rahmen des Faches Operations Research im 6.
Semester des Studienprogramms Unternehmensfiihrung (in deutscher Sprache).

So viele und verschiedenartig wie sie sind, diese Teilgebiete des OR’s haben etwas gemein,
und zwar, der Prozess der mathematischen Modellierung, das ihnen zugrunde liegt und

das zum Grundbildung jedes Okonomen gehéren sollte.

Da dieses Material zur Vorbereitung der Lizenzpriifung fiir die Absolventen des
Studienprogramms Unternehmensfiihrung (in deutscher Sprache) gemeint ist, werden in den
untenstehenden Seiten ein Paar Sachen tiber die mathematische Modellierung spezifischer
okonomischer Probleme deutlicher gemacht.

Was bedeutet es, ein 6konomisches Problem mathematisch zu modellieren?

1. Erstens sollte ein Okonom selbst fahig sein, das dkonomische Problem klar und richtig
zu beschreiben. Das heifst, sowohl die relevanten Informationen und Beziehungen zu
identifizieren, als auch die richtigen Fragen zu stellen.

2. Zweitens sollte ein Okonom tahig sein, das als Text formulierte Problem ,ins
Mathematische zu tibersetzen”. Diese Ubersetzung soll die mathematische Methode,
die weiter benutzt wird, berticksichtigen. Es geht um Variablen, Gleichungen,
Ungleichungen, Definitions- und Wertebereiche, Funktionen, Bedingungen und viel
mehr. Kurz gesagt, es geht um die Erstellung des mathematischen Modells.

3. Einmal die mathematische Problemstellung formuliert, stehen zahlreiche
mathematische (zur Zeit auch informatische) Instrumente zur Verfiigung, um eine
Losung zu finden, falls sie existiert. Da spielen die mathematischen Kenntnisse und
Fahigkeiten des Okonomen selbstverstandlich eine wesentliche Rolle.

4. Obwohl es iiblich vergessen wird, ist das urspriingliche 6konomische Problem noch
nicht gelost, wenn man eine mathematische Antwort zum mathematischen Modell
gefunden hat. Ebenso wichtig ist es, auch die ,,Kehr-Ubersetzung” zu machen, d.h.,
die mathematischen Ergebnisse richtig dkonomisch zu interpretieren und folglich das

Modell zu validieren und schlieslich zu implementieren.
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Alle oben erwdhnten Schritte definieren im grofien das Prozess der mathematischen
Modellierung.

Wie der Titel besagt, wird weiter die mathematische Modellierung nur fiir eine einzige
Klasse von Problemen, die in Operations Research vorkommen, ndmlich Linearen
Optimierungsproblemen, veranschaulicht. Warum diese Klasse? Weil sie eine historische
Rolle in der Entwicklung des neuen wissenschaftlichen Gebietes Operation Research gespielt
hat.

Fiir solche lineare Optimierungsprobleme werden wir ein Paar Sachen {iiber die Erstellung
des mathematischen Modells deutlich machen and das Losungsverfahren anhand von Excel
Solver erkldren. Aufserdem werden wir sehen, wie man die Ergebnisse interpretiert und,
noch wichtiger, wie man die Sensitivitdtsanalyse fiihrt, als ein leistungsfdhiges Instrument

tiir Szenarioanalyse.

4.2.2. Erstellung eines Mathematischen Modells fiir Lineare Optimierungsprobleme

Die linearen Optimierungsproblemen sind die am hé&ufigsten auftretenden
Optimierungsproblemen in Wirtschaftsmathematik. Im Grofien geht es um die
Minimierung oder Maximierung einer linearen Zielfunktion mit zwei oder mehreren
Variablen, unter bestimmten Nebenbedingungen, die in Form eines Systems von linearen

Gleichungen und Ungleichungen stehen.

Im Folgenden analysieren wir ein typisches Beispiel. Darauf veranschaulichen wir auch die

Schritte, die man im allgemeinen fiir die Modellierung eines solchen Problems fiihren soll:

Beispiel 4.2.1. Fiir eine Verkaufsaktion stellt eine Firma zwei neue Produkte A und B her. Aus
Platzgriinden kénnen von beiden Produkten zusammen hiochstens 500 Mengeneinheiten hergestellt
werden, wobei von Produkt B mindestens 100 Mengeneinheiten erforderlich sind. Fiir die Fertigung
stehen insgesamt 40 Stunden zur Verfiigung, wobei 8 Minuten pro Mengeneinheit fiir Produkt A
und 4 Minuten pro Mengeneinheit fiir Produkt B bendtigt werden.

Der Gewinn beim Verkauf einer Mengeneinheit von Produkt A betrigt 50€, derjenige von Produkt
B betrigt 10€. Wie sollte die Firma die Herstellung der zwei Produkte organisieren, d.h., wie viel
sollte man aus jedem Produkt herstellen, um den Gewinn zu maximieren?

Mathematische Modellierung. Um das entsprechende mathematische Modell zu erstellen,
das weiter eine mathematische Untersuchung der Losung ermoglicht, sollte man folgende
Aspekte beachten, die fiir alle Probleme dieses Typs giiltig sind:

1. Welche ist allerdings die Frage? Was wird gesucht?
Im Text liest man: ,,... wie viel sollte man aus jedem Produkt herstellen...?”.

Es folgt, dass die hergestellten Mengen der zwei Produkte gesucht sind.
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Man bezeichnet also z.B. mit x die hergestellte Menge aus Produkt A, bzw. mit y die
hergestellte Menge aus Produkt B.

So hat man bei diesem Schritt die Variablen des Modells festgelegt:
x und y.
Welches ist das Hauptziel? Was soll man maximieren/minimieren?
Im Text liest man: ,,... um den Gewinn zu maximieren...”.
Also die Funktion, die man maximieren soll, entspricht dem Gewinn.

Der Gewinn ldsst sich auch aus dem Text bestimmen: , Der Gewinn beim Verkauf einer
Mengeneinheit von Produkt A betrdgt 50€, derjenige von Produkt B betrdgt 10€.”. Der

Gesamtgewinn beim Verkauf der hergestellten Mengen x und y wird dann 50x+10y.
So hat man bei diesem Schritt die Zielfunktion des Modells festgelegt:
f(x,y) = 50x + 10y.
Welche andere Restriktionen gibt es?
Im Text liest man:

»~Aus Platzgrinden koénnen von beiden Produkten zusammen hdochstens 500

Mengeneinheiten hergestellt werden... ,
Die entsprechende Nebenbedingung folgt:
x+y < 500.
,,...wobei von Produkt B mindestens 100 Mengeneinheiten erforderlich sind.”
Die entsprechende Nebenbedingung folgt:
y > 100.

,Fiir die Fertigung stehen insgesamt 40 Stunden zur Verfiigung, wobei § Minuten pro
Mengeneinheit fiir Produkt A und 4 Minuten pro Mengeneinheit fiir Produkt B benotigt

werden.”

Die benoétigte Zeit fiir die hergestellte Menge aus A ist 8x und die benétigte Zeit fiir die
hergestellte Menge aus B ist 4y. Die 40 Stunden stehen fiir 40*24=2400 Minuten.

Die entsprechende Nebenbedingung folgt: 8x+4y < 2400, die nach Verkiirzung mit 4
dquivalent mit

2x+y < 600

ist.
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4. In solchen linearen Optimierungsproblemen werden in der Regel Mengen gesucht, die
selbstverstandlich nicht negativ sind. Darum fiihrt man auch die Nichtnegativititsbedingung

ein:
x,y = 0.
So ist das mathematische Modell fiir das Problem aus Beispiel 4.2.1 entstanden:

f(x,y) = 50x + 10y -» max

x+y <500
y =100

2x +y <600
x,y = 0.

Verallgemeinerung. In Praxis geht es in der Regel um mehrere Variablen und
Restriktionen. Da ist es sinnvoll, die allgemeine Standardform eines linearen
Optimierungsproblem zu betrachten:

( n

fx1, %0, 0, xp) = Z ¢cjx; = max/min

4.2.3. Losung eines Linearen Optimierungsproblems mit Excel Solver

Nachdem die Erstellung des mathematischen Modells fiir einen linearen
Optimierungsproblem mit zwei Variablen oben erldutert wurde, werden wir in diesem
Abschnitt kurz auf ein anderes Beispiel veranschaulichen, wie man den Excel Solver Add-

In benutzen kann, um solche Probleme zu 16sen.

Beispiel 4.2.2. Meister Gepetto schnitzt Holzsoldaten und Holzziige. Ein Holzsoldat wird mit 27€
verkauft und ein Holzzug mit 21€. Fiir die Rohstoffe gibt der Meister 10€ pro Holzsoldat und 9€ pro
Holzzug aus. Es entstehen auch indirekte Kosten bei der Herstellung der Spielzeuge, und zwar 14€
pro Holzsoldat und 10€ fiir einen Zug.
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Jedes Spielzeug hat zwei Herstellungsphasen: Zimmerhandwerk und Fertigbearbeitung. Ein Soldat
sowie ein Zug brauchen 1 Stunde bei Zimmerhandwerk. Ein Soldat braucht 2 Stunden bei
Fertigbearbeitung, wihrend ein Zug nur 1 Stunde.

Meister Gepetto’s Lehrlinge arbeiten wdchentlich 80 Stunden bei Zimmerhandwerk und 100
Stunden bei Fertigbearbeitung. Zusitzlich weifs man noch, dass wochentlich hdchstens 40
Holzsoldaten verkauft werden, wihrend die Nachfrage fiir Holzziige praktisch unbegrenzt ist.

a) Wie kann Meister Gepetto seine Produktion organisieren, um den wdchentlichen Gewinn zu
maximieren?

b) Die indirekten Kosten steigen um 0.8 € pro hergestellter Holzsoldat. Wie wird der optimale
Produktionsplan davon beeinflusst?

Die Modellbildung.

Sehr kurz, fiir die Frage a):

1. Die Variablen: x - die Anzahl der Holzsoldaten zu produzieren
y - die Anzahl der Holzztige zu produzieren

2. Die Zielfunktion: f=3x+2y > max

Wie wurde das bestimmt?

e Gewinn pro Holzsoldat:

27€ (Verkaufspreis) -10€ (Rohstoffe) -14€ (indirekte Kosten) = 3€

e Gewinn pro Holzzug;:
21€ (Verkaufspreis) - 9€ (Rohstoffe) -10€ (indirekte Kosten) = 2€

3. Nebenbedingungen:

e Verftigbare Zeit fiir Zimmerhandwerk
1-x+1-y <80 (Stunden)
e Verfiigbare Zeit fuir Fertigbearbeitung
2-x+1-y <100 (Stunden)
e Nachfrage an Holzsoldaten
x < 40 (Stuck)

4. Nichtnegativitit: ja, weil x,y Mengen sind.
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Losen mit dem Solver Add-In

Man ruft den Solver mittels der Regiesterkarte Datei (Data) auf. Man fiillt das erscheinende

Dialogfenster Solver-Parameter (Solver Parameters) aus:

HEEM Is Beispiell.MeisterGepettoxls: - Microsoft Excel
Home Insert Page Layout Formulas Data Review  View e @@ =
3 @ Conne | % Clea 3 v ¢ #Z Show Detail %y Solver
@l . -
; . _ &' . T
Get External Dat: C ct Data Toals Outline
022 M e 2
| Solver Parameters X —
A B c D 3 F G H | 1 K L M w x 5
L Meister Gepetto schnitzt Holzsoldaten und Holzziige. % —
2 Ein Holzsoldat wird mit 27€ verkauft und ein Holzzug mit 21€. Fur die Rohstoffe gibt der Meister 10€ pro Holzsoldatund 9€ pro Holzzug Sef Objectve: I -]
3 der Herstellung der Spielzeuge, und zwar 14€ pro Holzsoldat und 10€ur einen Zug. Jedes Spielzeug hat zwei Herstellungsphasen:Zimmer hai
4 sowie ein Zug brauchen 1 Stunde bei Zimmerhandwerk. Ein Soldat braucht sber 2 Stunden bei Fertigbearbeitung, wahrend ein Zug nur 1 Stun| To (® Max O M O Value OF: 0
ter Gepetto’s Lehrl und bei Fertigt itung. Zusstzlich
£ Holzsoldaten verkauft wer aktisch unbegranztist By Changing Varicbie Cels:
6 a) Wie kann Meister Gepy d i Gewinn zu maximi =
7
8 Subject to the Constraints:
= add
10 1. Die Variablen [Anzant Holzsoldaten x 1 | o]
1 |Anzah! Holzziige x_2 | o| Change
12
13 Die Zielfunktion e
14 2. Die Zielfunktion
15 | Der Gesamigewinn f [ 0 Resetal A
16
= Load/Save
e 3. Die Nebenbedingungen 1) stunden zmmernandwerk [ 0] arenze Mok Urconstine Vel o fiegatve
13 X_1#x 2 Select a Solving Method: Simplex LP - Ogtions
20
2 2) Stunden Fertigbearbeitung 0] Grenze 100) Solving Method
2 2x 14x 2 Select the GRG Noniinear engine for Solver Problems that are smooth noriinear. Select the LP Simplex
= engne for inear Salver Problems, and select the Evolutionary engine for Solver problems thatare
n
2 3) Nachfrage Holzsoldaten | 0] Grenze
25 x1
27
28 4. Nichtnegativititsbedingung Das wird direkt in Salver gestellt ("Nonnegative")
29
30 Ganzzahligkeit Das wird direkt in Solver gestellt ("int ") L
31
k7] d
4 4 » M| MeisterGepetto , Sheet2 , Sheet3 .~ ¥J [T [ ] (2|
Enter | |E O M co

Ziel festlegen (Set objective)

Da wird die Zelle J15 angeklickt, wo der Wert der Zielfunktion steht (jetzt =0).

Cutline Analysis
— Solver Parameters 4
M
o e [Es

Lzl Set Objective: 51515 7
inerhar
istun T ®) Max O min O value OF: B
Elich w

By Chanaging Variable Cells:

£1510:81511 e

Subject to the Constraints:

Bis (To)

Hier wahlt man MAX fiir Maximierungsprobleme, MIN fiir Minimierungsprobleme. Die

Option WERT (Value of) wird hier nicht benutzt, sondern beim Losen von Systemen.

Durch Andern von Variablenzellen (By Changing Variable Cells)

Hier sollen die Zellen der Variablen (anfangs =0) selektiert/aufgerufen werden.
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Unterliegt den Nebenbedingungen (Subject to the constraints)

Mit Hinzuftigen (Add) kann man alle Nebenbedingungen addieren.

Links selektieren wir die Zelle der Nebenbedingung:

|Anzahﬂ Holzsoldaten x_1 ‘
|AnzahFHonzugex72 ‘

Die Zielfunktion

| Der Gesamtgewinn f ‘ D‘

Koeffizient

<]

x_1+x 2

2) Stunden Fertigbearbeitung ljl

2x 14x 2

3) Nachfrage Holzsoldaten ljl

x 1

Grenze 100

Grenze

Add Censtraint

Cell Reference:

§1§18

Add

Copstraint:

Cancel

i

Mittels das richtige Zeichen:

Add Constraint

Cell Reference:

effizient
I¢|
G

n
i

sIs13

Conpstraint:

n
1!

Cancel

Rechts die Zelle der Grenze (obere oder untere):

hr [ 9]
b2 [
Koeffizient]
€]

T o g

ro)

Add Constraint

Cell Reference:
sls18

Constraint:

v | =558

Cancel

1.
Grenze !

ndwerk l:l

Grenze 100,

beitung ljl

So hat man alle Nebenbedingungen eingetragen.

Zusétzlich soll man folgendes wahlen:

1.

Variables Non-Negative), um die Nichtnegativitdtsbedingung zu beachten.

Das fiihrt zu ganzzahligen Werten fiir die Variablen, wenn es im Problem gefragt wird.
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Als Losungsmethode (Solving Method) wéahlt man Simplex-LP.

Nicht eingeschrénkte Variablen als nicht-negativ festlegen (Make Unconstrained

Bei den Nebenbedingungen ist es moglich, auch die INT (int) Restriktion festzulegen.




! Wir legen keine INT Bedingung fest, wenn wir die Sensitivitdtsanalyse
durchfiithren mochten. Sonst wird kein Sensitivitdtsbericht generiert.

Outline Analysis
— Solver Parameters x _—[
M -
e o =

olzzug Set Objective: 51515
imerhar
ir 1 5tun To: (@) Max I Min () value OF: 0
tzlich wy

By Changing Variable Cells:

§1510:87511 25

Subject to the Constraints:

SI818 <= 5LS18

SI821 <=8l 521 ait

Sls24 == gl 524

Change
Delete
Reset Al
Load/Save
Make Unconstrained Variables Non-Megative
Select a Selving Methed: Simplex LP e Options

Solving Method

Select the GRG Monlinear engine for Solver Problems that are smooth nonlinear. Select the LP Simplex
engine for linear Solver Problems, and select the Evolutionary engine for Solver problems that are
nen-smeoth,

Endlich durch Anklicken von Losen (Solve) im Dialogfenster wird die Berechnung durch

den Solver ausgelost. Ein anderes Dialogfenster wird jetzt erscheinen:

stoffe gibt der Meister 10€ pro Holzsoldatund 9€ pro Holzzug aus. Es entstehen auch indirekte Kosten I

Zug. ledes Spielzeug hat zwei Herstellungsphasen: Zimmerhandwerk und Fertigbearbeitung. Ein Solda
Br 2 S,tund n hai Fartirhazsrhaitine wiEbrand ain Ture moe 1 Shoande

andwerk | Solver Results X hhichst
unbegrén
ntlichen @ sylyer found a solution. All Constraints and optimality
conditions are satisfied. Reports
Answer
{#) Keep Solver Solution Sensitivity
Limits
x 1 L
= {2} Restore Original Values
X 2
Return to Solver Parameters Dialog D Outline Reports ;
nktion
oldat
Cancel Save Scenario...
ug

Solver found a solution. All Constraints and optimality conditions are
satisfied.

rk When the GRG engine is used, Solver has found at least a local optimal
solution. When Simplex LP is used, this means Solver has found a global
optimal sclution.

1g’—
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Um den Antwort-, bzw. den Sensitivitidtsbericht zu erhalten, soll man es hier wihlen.

Edes Spielzeug hat zwei Herstellungsphasen: Zimmerhandwerk und Fertighearbeitung. Ein Sol
nd i hai Fartichasrhaitung wShrand sin Funo more 4 SHomds

rk | Solver Results > hhéch

Solver found a solution. All Constraints and optimality
conditions are satisfied. Reports

{%) Keep Solver Solution

1_ {2 Restore Original Values
2 |
I [ return to Solver Parameters Dialog [ outline Reports
nktio
oldof
—u DK Cancel Save Scenario...
ug

Man kann auch nur den Sensitivitidtsbericht erstellen lassen:

rund a sclution. All Constraints and optimality

ns are satisfied. Reports
Answer

p Solver Solution
Limits

tore Original Values

n to Solver Parameters Dialog [ outline Reports
nktion
oldat
Cancel Save scenario...
ug

vund a solution. All Constraints and optimality conditions are

Ergebnisse ablesen und interpretieren

1. Jetzt erhdlt man die Ergebnisse direkt in den Zellen unserer Datei. Wenn wir die Namen
neben den Variablenzellen entsprechend gesetzt haben, konnen wir die Resultate
einfacher lesen:

Anzahl Holzsoldaten x_1 20
Anzahl Holzziige x_2 60

Die Zielfunktion

| Der Gesamitgewinn f | ISD|

Das heifst: der maximale Gewinn ist 180 (euro) und wird fiir 20 hergestellten
Holzsoldaten, bzw. 60 Holzztige erreicht.
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2. In der selben Tabelle konnen wir merken, in welcher Masse die Restriktionen beachtet

werden:
3. Die Nebenbedingungen 1) stunden Zimmerhandwerk Grenze
x_I+x 2
2) Stunden Fertigbearbeitung Grenze 100
2x_1+x 2
3) Nachfrage Holzsoldaten Grenze
x 1

Das heift, der optimale Produktionsplan (20,80) sichert einerseits die Beachtung der
Zeitrestriktionen und andererseits wird auch die maximale Nachfrage an Holzsoldaten
nicht tiberschritten (werden 20 produziert, die weniger als 40 sind).

3. Gleichzeitig wurden zwei neue Tabellen (Sheets) generiert:

31

a2
L L Answer Report 1 Sensitivity Report 1 MeisterGepetto . Sheet2 - Sheet3

Ready |

Im Antwortbericht (Answer Report) finden wir Informationen tiber die Ergebnisse, die

schon aus der Tabelle gelesen werden konnten. Dieser Antwortbericht ist kein Muss.

Im Sensitivitdtsbericht (Sensitivity Report) gibts es zusatzliche Informationen, die wir gleich
erklaren.

4.2.4. Sensitivititsanalyse mit Excel Solver

Jetzt entstehen einige praktischen Fragen, wie man in zweiten Frage des Beispiels merken
kann. Sagen wir, man erstellt einen optimalen Produktionsplan fiir ein bestimmtes
Produktionsproblem. Aber die Daten der Aufgabe konnen sich d&ndern. Die Kosten kénnen
steigen oder fallen. Die Beschrankungen konnen auch variieren (verfiigbare

Rohstoffmengen, verfiigbare Zeit usw.).

Im obigen Beispiel wurde der optimale Plan (20,60) bestimmt. Was passiert wenn der Preis
der Rohstoffe steigt oder wenn ein Lehrling krank wird? Wird dann dieser Produktionsplan

optimal bleiben oder muss man einen Plan erstellen?

Solche Fragen kann man durch die sogenannte Sensitivititsanalyse beantworten - anders
gesagt, wie sensibel zu eventuellen Anderung der Daten die optimale Losung ist.

Sensitivitdtsanalyse kann man einfach anhand von dem Excel Solver fithren, wo man einen
Sensitivitdtsbericht erstellen kann.
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In der neu generierten Tabelle Sensitivititsbericht (Sensitivity Report) erhalten wir:

& Variable Cells

7 Final Reduced Objective Allowable Allowable
8 Cell Name Value Cost Coefficient Increase Decrease
g 5J510 Anzahl Holzsoldaten x 1 20 0 3 1

10 $J511 Anzahl Holzzlge x_2 60 0 2 1 0.5
11

12 |Constraints

13 Final Shadow Constraint Allowable Allowable
14 Cell Name Value Price R.H.Side Increase Decrease
15 51518 1) Stunden Zimmerhandwerk 20 1 20 20 20
16 51521 2)Stunden Fertigbearbeitung 100 100 20 20
17 51524 3) Nachfrage Holzsoldaten 20 40 1E+30 20
12

Jetzt analysieren wir unsere Fragen, die wir nach der Bestimmung der optimalen Losung

gestellt haben. Was passiert wenn es gewisse Anderungen in den urspriinglichen Daten

eintreten? Bleibt der Produktionsplan optimal oder miissen wir ihn dndern?

Hier ist es wichtig zu bemerken, dass es zwei Klassen von Anderungen gibt:

A.
Einheitsgewinne fiir die Waren)

Anderungen in den Koeffizienten der Zielfunktion (bei uns d.h. Anderungen in den

B. Anderungen in den rechten Seite des Systems von Nebenbedingungen (NRS) (d.h. bei den

Produktionsbeschrinkungen)

Wir nehmen sie der Reihe nach und lesen die Infos aus dem Sensitivitiatsbericht:

A. Anderungen in den Koeffizienten der Zielfunktion (Objective Coefficients):

Um diese Anderungen und deren Auswirkungen auf der Optimalitit unseres

Produktionsplans zu schétzen, hilfts uns die erste Tabelle in dem Sensitivitdtsbericht,

Variablenzellen (Variable Cells):

WVariable Cells

Final Reduced Objective Allowable Allowable

Cell Mame Value Cost Coefficient Increase Decrease
51510 Anzahl Holzsoldaten x_1 20 0 3 1
5511 Anzahl Holzziige x_2 60 0 2 1 0.5
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Al.

Z.B

A2.

Z.B

Wir sehen, dass x_1 das Koeffizient 3 in der Zielfunktion hatte.

Zuldssig Erhohen (Allowable Increase) 1 und Zulissig Verringern (Allowable Decrease) 1
bedeutet, dass die Losung (20,60) optimal bleibt, wenn das Koeffizient von x_1 zwischen
3-1 und 3+1 variiert.

Anders gesagt, wenn der Gewinn pro Holzsoldat zwischen 2€ und 4€ variiert (offenes
Intervall), sollte Meister Gepetto den Produktionsplan nicht d&ndern, da er optimal
bleibt. Nur der wochentliche Gewinn wird nattirlich somit zwischen 160€ und 200€

variieren.

Wenn der Gewinn pro Holzsoldat von diesen Grenzen abweicht, dann soll man einen

anderen optimalen Produktionsplan suchen.

a) Wenn der Einheitsgewinn zu 3.99 € pro Holzsoldat steigt, das befindet sich
innerhalb des zuldssigen Intervalls, also der Produktionsplan (20,60) bleibt optimal,
aber der Gesamtgewinn wird 199.8 € sein.

b) Hier kann man direkt die Frage b) des Beispiels beantworten: , Die indirekten Kosten
steigen um 0.8 € pro hergestellter Holzsoldat. Wie wird der optimale Produktionsplan davon
beeinflusst?”

Da dieses 0.8 € Erhohen der indirekten Kosten eigentlich eine 0.8 € Verringerung des
Gewinns pro Holzsoldat bedeutet, sollen wir bestimmen, ob das in den Zuldssigen
Grenzen bleibt. Da wir in der Tabelle bei Holzsoldaten (x_1): ,, Zuldssig Verringern 1”
ablesen, es folgt, dass der Produktionsplan (20,60) optimal bleibt, auch wenn die
indirekten Kosten um 0.8 € steigen. Nur der Gesamtgewinn sinkt zu 180-0.8x20=164 €.

Die Variable x_2 hat das Koeffizient 2 in der Zielfunktion.

Zuldssig Erhohen (Allowable Increase) 1 und Zulissig Verringern (Allowable Decrease) 0,5
bedeutet, dass die Losung (20,60) optimal bleibt, wenn das Koeffizient von x_2 zwischen
2-0,5 und 2+1 variiert.

Anders gesagt, wenn der Gewinn pro Holzzug zwischen 1,5€ und 3€ variiert (offenes
Intervall), sollte Meister Gepetto den Produktionsplan nicht d&ndern, da er optimal
bleibt. Nur der wochentliche Gewinn wird nattirlich somit zwischen 150€ und 240€

variieren.

Wenn der Gewinn pro Holzzug von diesen Grenzen abweicht, dann soll man einen

anderen optimalen Produktionsplan suchen.

a) Wenn der Einheitsgewinn zu 3 € pro Holzzug steigt, das befindet sich innerhalb des
zuldssigen Intervalls, also der Produktionsplan (20,60) bleibt optimal, aber der

Gesamtgewinn wird 240 € sein.
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b) Wenn aber der Einheitsgewinn pro Holzzug zu 1 € sinkt, das liegt nicht mehr
innerhalb des zuldssigen Intervalls, also der Plan (20,60) ist nicht mehr zu empfehlen.

A3. Was passiert wenn es gleichzeitige zulissige Anderungen in den Koeffizienten aus der

Zielfunktion gibt, z.B. wenn ein Faktor beide Einheitsgewinne beeinflusst?

Dann wendet man die sogenannte 100% Regel an. Das heifit, der laufende
Produktionsplan bleibt noch optimal, wenn

2 Vorgeschlagene Anderung des Koef fizientes

. < 100%.
Zullassige Anderung des Koef fizientes ’

Z.B. Wenn der Gewinn pro Holzsoldat zu 2.5 € sinkt und der Gewinn pro Holzzug zu 1.8 €,

das heifst eine 0.5 € Verringerung fiir das erste Koeffizient und eine 0.2 € Verringerung
tiir das zweite. Beide sind zuldssige Verringerungen, wie man in der Tabelle sehen
kann. Dann:

0.5 0.2

22 2 0.9 < 1009
1 T os %

Also laut dieser Regel bleibt der (20,60) Plan noch optimal, auch wenn die
Einheitsgewinne zu 2.5 €, bzw. zu 1.8 € sinken. Der Gesamtgewinn pro Woche wird nur
natiirlich auch sinken, ndmlich zu 158 €. Das kann man direkt im Solver ausprobieren.

Anderungen in der rechten Seite des Systems von Nebenbedingungen (NRS/RHS):

Um diese Anderungen und deren Auswirkungen auf der Optimalitdt unseres
Produktionsplans zu schitzen, hilfts uns die zweite Tabelle in dem Sensitivitdtsbericht,
Nebenbedingungen (Constraints):

Constraints

Final Shadow Constraint Allowable Allowable

Cell Name Value Price R.H. 5ide Increase Decrease
S1518 1) Stunden Zimmerhandwerk f B0 1 20 20 20
51521 2) Stunden Fertigbearbeitung f 100 1 100 20 20
51524 3) Nachfrage Holzsoldaten f 20 0 40 1E+30 20

B1.

Die Daten in der erstellten Tabelle bei Zuldssig Erhohen (Allowable Increase), bzw.
Zuldssig Verringern (Allowable Decrease) haben eine dhnliche Interpretation wie oben,
und zwar, es ist garantiert dass die Struktur der Losung sich nicht dndert, wenn die
rechte Seite der Nebenbedingung innerhalb dieser Grenzen variiert.
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Unter Struktur der Losung versteht man nicht, dass dieselben Werte fiir die Variablen
gelten, sondern dass eine nichtnulle Variable (in dem optimalen Plan) wird nichtnull
bleiben, bzw. eine nulle Variable wird null bleiben.

Praktisch bedeutet es, dass wenn die rechte Seite einer Nebenbedingung innerhalb der
Grenzen Variiert, dann die Produkte, die im laufenden Produktionsplan produziert
werden, sollen weiter in Produktion bleiben.

Wenn es zwischen 80-20=60 und 80+20=100 Stunden fur Zimmerhandwerk zur
Verfitigung stehen, dann sollte Meister Gepetto weiter nichtnulle Mengen aus beiden
Spielzeugen herstellen.

Dasselbe wenn es zwischen 80 und 120 Stunden fiir Fertigbearbeitung verftigbar sind

oder wenn es zwischen 20 und unendlich viele Holzsoldaten nachgefragt werden
(1E+30 in Excel bedeutet Unendlich).

Z.B. Wenn es z.B. nur 30 Stunden fiir Zimmerhandwerk verftigbar sind, gilt als optimale
Losung (30,0) mit maximalem Gewinn 90 €. In diesem Fall hat sich die Struktur der
Losung wesentlich gedndert, da man Holzziige nicht mehr produziert, also ein
Produkt wird aus dem Produktionsplan herausfallen.

B2. Ein wichtiger Instrument in der Sensitivitdtsanalyse ist der sogenannte Schattenpreis
(Shadow Price) einer Nebenbedingung, bzw. einer Ressource.

Der Schattenpreis einer Restriktion gibt an, wie sich die Zielfunktion dndert, wenn man eine
zusdtzliche Einheit in der Kapazitit der entsprechenden Ressource bereitstellt (solange das in
dem zulissigen Intervall liegt).

Z.B. Fiir die erste Nebenbedingung ist der Schattenpreis 1. Das heifit, wenn es z.B. noch 5
Stunden fiir Zimmerhandwerk zur Verfiigung stehen, dann das verursacht eine
Erhohung von 1x5=5 € in den maximal erreichbaren Gewinn (nattirlich fiir einen

anderen optimalen Produktionsplan, in diesem Fall (15,70)).

Die Sensitivitdtsanalyse ist ein wichtiger Instrument, um die Empflindlichkeit der
optimalen Losung zu studieren. Anders gesagt, so erhalten wir eine Abschédtzung der
Flexibilitit unseres optimalen Produktionsplan zu eventuellen Anderungen in den
Einflufifaktoren, wie verfiigbaren Ressourcenmengen, Nachfrage von Produkten usw.
Anhand der Informationen, die im Sensitivitdtsbericht bereitgestellt werden, kann
man verschiedene Szenarien bilden und analysieren.

4.2.5. Einige Ubungen!

Ubung 1. Unten ist der Sensitivitdtsbericht erstellt beim Losen eines Minimierungs-
problems mit dem Excel Solver. Die Zielfunktion steht fiir die Kosten beim Produzieren

1 Die vom Autorenteam vorgeschlagenen, moglichen Priifungsfragen dienen zur Orientierung und zu einer
besseren Vorbereitung auf die Endprifung. Umformulierungen, Ersetzungen, Erweiterungen dieser
Priifungsfragen sind dem Autorenteam dieses Kapitels vorbehalten.
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eines Endproduktes mithilfe dreier Produkte (Produktionsfaktoren), deren
Einheitsproduktionskosten bekannt sind.

Variable Cells
Final Reduced Objective Allowable Allowable
Cell Name Value Cost Coefficient Increase Decrease
$1$9 Menge 1. Produkt x_1 0 23 155 1E+30 23
$I$10 Menge 2. Produkt x_2 1000 0 135 6 50.4
$I$11  Menge 3. Produkt x_3 300 0 141 84 6
Constraints
Final Shadow Constraint Allowable Allowable
Cell Name Value Price R.H. Side Increase Decrease
$1$20 1. Neb. 14700 0 13500 1200 1E+30
$1$23 2. Neb. 4500 3 4500 800 600
$1$26 3. Neb. 1300 126 1300 200 72.72727273

a) Welche sind die minimalen Produktionskosten, laut diesem Bericht?

b) Wie dndern sich die minimalen Kosten, wenn die erste Restriktion um 10 Einheiten fallt
(ab 13500 minimal geforderte ME)?

c) Wie dndern sich die minimalen Kosten, wenn die dritte Restriktion um 120 Einheiten
steigt (ab 1300 minimal geforderte ME)?

d) Bis zu welchem Wert konnen die Kosten pro ME bei dem zweiten Produkt steigen, ohne
dass man dieses Produkt aus dem Produktionsplan weglassen muss?

Antwort. a) 1000x135+300%141=177 300 GE;
b) Keine Anderung, weil der entsprechende Schattenpreis gleich 0 ist;
c) Der Schattenpreis ist 126, also die Kosten steigen um 126x120=15120 GE;
d) Bis zu 135+6=141 GE.

Ubung 2. Unten ist der Sensitivititsbericht erstellt beim Losen eines Maximierungsproblems
mit dem Excel Solver. Die Zielfunktion steht fiir den Gesamtgewinn beim Produzieren eines
Endproduktes mithilfe dreier Produkte (Produktionsfaktoren), deren Einheitspreise
bekannt sind.

Variable Cells
Final Reduced Objective Allowable Allowable
Cell Name Value Cost Coefficient Increase Decrease
$I$9 Menge 1. Produkt x_1 55 0 90 5 525
$I$10  Menge 2. Produkt x_2 20 0 85 52.5 82.5
$I$11 Menge 3. Produkt x_3 65 0 95 165 5
Constraints
Final Shadow Constraint Allowable Allowable
Cell Name Value Price R.H. Side Increase Decrease
$1$20 1. Neb. 300 275 300 390 60
$1$23 2. Neb. 120 35 120 30 82.5
$1$26 3. Neb. 150 25 150 110 130
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a) Welcher ist der maximale Gewinn, laut diesem Bericht?

b) Wie dndert sich der maximale Gewinn, wenn die erste Ressource um 10 Einheiten steigt
(ab 300 maximal verfiigbare ME)?

c) Welche praktische Bedeutung in der Aufgabe haben die Zahlen in der ,Objective
Coefficients” Spalte?

d) Bis zu welchem Wert kann der Gewinn pro ME bei dem zweiten Produkt sinken, ohne
dass man dieses Produkt aus dem Produktionsplan weglassen muss?

Antwort.  a) 55x90+20x85+65%x95=12 825 GE;
b) Der Schattenpreis ist 27.5, also der Gewinn steigt um 27.5x10=275 GE;
c) Reingewinne der drei Produkte;
d) Bis zu 85-82.5=2.5 GE.

Ubung 3. Beim Losen eines Gewinnmaximierungsproblems wurde folgender
Sensitivitdtsbericht erhalten. Welche ist die einzige richtige Aussage?

Variable Cells
Final Reduced Objective Allowable Allowable
Cell Name Value  Cost  Coefficient Increase  Decrease
$G$11 Menge Prod.1 (x) 0 -23 102 23 1E+30
$G$12 Menge Prod.2 (y) 15 0 105 23 5
$G$13 Menge Prod.3 (z) 28 0 120 8 23
$G$14 Menge Prod 4 (t) 7 0 110 17 23
Constraints
Final Shadow Constraint Allowable Allowable
Cell Name Value  Price R.H.Side Increase Decrease
$K$11 Restriktion] (<) 123 21 123 21 1.67
$K$12 Restriktion?2 (<) 98 3 99 42 0.71
$K$13 Restriktion3 (<) 111 26 111 0.625 12.14
$K$15 Restriktion4 () 15.5 0 15 0.45 1E+30
$K$16 Restriktion5 (<) 7.5 0 30 1E+30 22.27

A. Falls 100 ME aus der zweiten Ressource verfiigbar sind, dann steigt der maximale
Gewinn um 98 GE.

B. Eine Verringerung von 17 GE im Reingewinn des vierten Produktes wiirde den optimalen
Produktionsplan éndern.

C. Die flinfte Restriktion entspricht einer Ressource, die im optimalen Produktionsplan
ausgeschopft wird.

D. Der Produktionsplan bleibt optimal, auch wenn die Reingewinne aller Produkte
gleichzeitig um je 1 GE steigen.

Antwort. D
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Kapitel 5.

Grundlagen des Personalmanagements

Die ganze Vorlesung im Fach ,Personalmanagement” hat als Fokus die Darstellung der

wichtigsten HR Funktionen: Personalplanung, Personalbeschaffung, Personalauswahl,

Personalentwicklung, Personalmotivation, Personalleistung und Personalfreisetzung. Die

Inhalte sind basiert auf die Darstellung der Literatur und der praktischen Beispiele

hinsichtlich der Auswahl von geeigneten HR- Strategien in einer Organisation.

Fiir die Bachelor- Priifung wurden folgende Aspekte als relevanten Themen ausgewdahlt:

5.1. Begriff und Bedeutung des Personalmanagements

Personalwirtschaft, Personalwesen und Personalmanagement (Nicolai, 2017): .
Personalwirtschaft illustriert in meisten Félle die wissenschaftliche Disziplin in der
Betriebswirtschaftslehre, die sich mit dem bestmoglichen Einsatz des
Produktionsfaktors Personal befasst .

Dagegen bezeichnet Personalwesen eher die traditionelle, vorwiegend auf
Verwaltungsaspekte ausgerichtete Personalarbeit. Es handelt sich um eine
nachgelagerte betriebliche Funktion mit kurzfristigem Aktivitdtshorizont .

Heute wird in Praxis und Literatur vorwiegend der Begriff Personalmanagement

verwendet.

Daher, geht das Personalmanagement vielmehr iiber die inhaltlichen und organisatorischen

Aspekte des Personalwesens und auch der Personalwirtschaft hinaus. Es erweitert und ergianzt

diese in folgenden Bereiche: (Nicolai, 2017): .

Die Personalverantwortung der Fithrungskréfte fiir ihre unterstellten Mitarbeiter
wird deutlicher betont

Personelle Ressourcen werden als strategischer Wettbewerbsfaktor und zentraler
Erfolgsfaktor angesehen

prozessuale Aspekt der Gestaltung der personalwirtschaftlichen Faktoren sowie
der Aspekt der Verhaltenssteuerung der Mitarbeiter

flexible, situative Einsatz von personalpolitischen Instrumenten
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langfristiges und proaktives unternehmerisches Denken und Handeln.

Fiir das Personalmanagement sind in der Literatur zwei formale Zielgruppen illustriert
(Nicolai, 2017):

Wirtschaftliche Ziele: Unter wirtschaftlichen Ziele sind die Bereitstellung und der
optimale Einsatz der Ressource Personal im Mittelpunkt des Personalmanagements
dargestellt. Die notwendige Zahl von Mitarbeitern mit der passenden Qualifikation
muss zur rechten Zeit und am richtigen Ort vorhanden sein.

Soziale Ziele: Sie spiegeln die Interessen, Erwartungen und Forderungen der
einzelnen Mitarbeiter und der verschiedenen Mitarbeitergruppierungen (z.B.
Gewerkschaften) gegeniiber dem Unternehmen wider.

Zwischen den wirtschaftlichen und den sozialen Zielen des Personalmanagements
ergibt sich sehr oft ein Zielkonflikt.

Themen der Zukunft fiir Personalmanagement (Oechsler, Christopher, 2019):

Die Idee ,HR als Business Partner” (hdufig verkiirzt zu ,HR Business Partner”) wurde

durch Dave Ulrich (1997) populdr. Der Author sieht die Personalabteilung als Entwickler,

Gestalter, Trager und Umsetzer der Unternehmensstrategie, wobei 4 Rollen formuliert
wurden (Oechsler, Christopher, 2019) :

Strategischer Partner (strategic partner): In dieser Rolle soll die Personalabteilung
Sorge dafiir tragen, dass die unternehmensstrategischen und personalstrategischen
Aktivitdten miteinander verbunden sind und sich gegenseitig positiv beeinflussen.
Administrativer Experte (administrative expert): Die Personalabteilung soll die
anfallenden Verwaltungsvorgange so efzient wie moglich abwickeln.

Mitarbeiter Champion (employee champion): Die Personalabteilung kennt die
Bediirfnisse und Probleme ihrer Mitarbeiter und kiimmert sich um die Verbesserung
bzw. Aufrechterhaltung der Mitarbeitermotivation.

Change Agent: Die Gestaltung von Verdnderungsprozessen wird durch die
Personalabteilung angeregt, geleitet und zum Abschluss gebracht.

5.2. Personalbeschaffung

Fiir die Auswahl der Beschaffungsarten und -wege sind folgende Faktoren relevant
(Nicolai, 2017):

Situation auf dem internen bzw. externen Teilarbeitsbeschaffungsmarkt gesuchtes
Qualifikationsprofil

Umfang des Bedarfs an zusitzlicher Arbeitsleistung

Hohe des Beschaffungsbudgets

Dringlichkeit des Bedarfs
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Zeitpunkt, bis zu dem die Unterdeckung beseitigt werden muss

Zeitraum der benotigten zusatzlichen Arbeitsleistung

Ort der Leistungserstellung
Bedeutung der Aufgabe/Stelle

Moglichkeiten, die Mafinahme spiter riickgidngig zu machen

Auswirkungen auf das interne und externe Image

Auswirkungen auf die Personalstruktur

Beschaffungswege

Interne vs. Externe Beschaffung (Oechsler, Christoher, 2019):

Interne Personalbeschaffung: bedeutet die Besetzung von Stellen durch
Mitarbeiter, die bereits im Unternehmen sind (bspw. durch innerbetriebliche
Stellenausschreibungen, Positionswechsel im Rahmen der Personalentwick-
lung - bspw. von IT Enwtickler auf Projektmanager).

Externe Personalbeschaffung: bedeudet die Besetzung von offenen Stellen
durch Mitarbeiter aus dem externen Arbeitsmarkt (z.B. tiber die Suche auf
dem Arbeitsmarkt, durch Vermittlung durch die Arbeitsagentur,
Arbeitnehmeriiberlassung, Personalberater oder sonstige

Rekrutierungsaktivitdten).

Einordnung der Beschaffungswege (Oechsler, 2019):

Eine Einordnung der Beschaffungswege und -instrumente kann anhand des Aktivitéits- und

Aggressivitdtsniveaus erfolgen.

Stellenanzeige

Arbeistagenturen

Personalberater/Headhunter
Netzwerkrekrutierung (Oechsler, Christoher, 2019).
Social Media Recruitment (Oechsler, Christoher, 2019).

Bei Personalbeschhafung spielt Employer Branding eine wichtige Rolle.

Employer Branding : nach innen und nach auflen: Nach innen soll eine positiv

besetzte Arbeitgebermarke Bindungskraft entfalten, nach auflen soll es fiir den

externen Bewerbermarkt interessant und attraktiv erscheinen, bei diesem
Arbeitgeber zu arbeiten (Oechsler, Christoher, 2019).

Die Arbeitgebermarke hat als Ziel, das Arbeitgeberimage zu prigen (Oechsler,
Christoher, 2019).

Es ist besonders wichtig eine Employer Branding Strategie auszuwdlen! (z.B.

Google, Facebook)
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5.3. Personalauswahl

Ziele und Funktionen der Personalauswahl

Ziel der Personalwahl: die Identifikation desjenigen Bewerbers, dessen
Eignungsprofil die héchste Ubereinstimmung mit den Anforderungsmerkmalen
der zu besetzenden Stelle aufweist. Eine Fehlentscheidung ist kostenaufwendig und
bisweilen auch irreversibel. Daher ist die Investition in valide Auswahlverfahren
eine betriebswirtschaftlich begrtindete Entscheidung. Auswahlverfahren miissen
eine hohe Prognosevaliditit aufweisen (Treier, 2019).

Zielgrope/Kennwerte (Treier, 2019):

* Basisrate: Sie wird als Relation der Zahl geeigneter Bewerber (tatsdchlich
Positive) zur Gesamtzahl der Bewerber definiert.

* Selektionsrate: Sie wird als Relation der Zahl der Ausgewdéhlten zur
Gesamtzahl der Bewerber definiert.

* Validitdt: Dieser Kennwert bestimmt die Qualitdt der Trefferquote, denn die
Giiltigkeit ist Ausdruck der Ubereinstimmung zwischen der Messung und

dem wahren Konstrukt.

Die Personalauswahl ist analog wie die Personalbeschaffung ein mehrstufiger Prozess
(Treier, 2019).

1. Phase der Selbstselektion: Wenn die potenzielle Bewerber Informationen iiber
Stelle, Organisation und tiber eigene Kompetenzen erhilt, kénnen Sie selbst
erkennen, ob sie fiir die ausgeschriebene Stelle geeignet sind.

2. Phase der Vorauswahl: Der Bewerberpool ist zeitnah von ungeeigneten
Bewerbern zu bereinigen.(Falsch Negativen o. Falsch Positiven).

3. Phase der Endauswahl: Die Bewerber, die am besten mit dem Anforderungsprofil

tibereinstimmen, werden zur Endauswahl zugelassen.

Personalbeschaffung und Personalauswahl ist eng verbunden mit ,, War for Talents”.

Ein ,Talent” ist jemand, der bestimmte Potenziale hat, die - sofern sie erkannt undrichtig

eingesetzt werden - einen erheblichen Mehrwert generieren konnen - egal, wie alt derjenige

ist (Rosenberger, 2017). Weiterhin, ,Potenzial” beschreibt in diesem Zusammenhang die

Leistungsfdhigkeit eines Mitarbeiters, die {iber seine Fihigkeiten, die ihn heute auszeichnen,

hinausgeht (Rosenberger, 2017). Die systematische Identifikation von zukiinftigen

Potenzialtrigern ist eine wichtige Grundlage fiir die Nachfolgeplanung eines

Unternehmens (Rosenberger, 2017).
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5.4. Personaleinsatz

Bausteine des Personaleinsatzes

Handlungsfelder (Treier, 2019): Arbeitszeit und Arbeitsort sind die Klassiker der
Flexibilisierung. Die Flexibilitdt der Arbeitszeiten ist ein hoch aktuelles Thema, das
wadhrend der Pandemie sehr viel debatiert wuerde.

Einflussgrofien (Treier, 2019): Interne und externe Bedingungen haben einen
wichtigen Einfluss auf den Personaleinsatz. So konnen bspw. die finanzielle
Ressourcen eines Unternehmens den Personaleinsatz beeinflussen. Aber auch
externe Faktoren wie Pandemie oder demographische Rahmenbedingungen
bestimmen den Personaleinsatz.

Humankriterien (Treier, 2019): Beim Personaleinsatz geht es nicht nur darum, dass
Personal gemif3 Stellenplan zur Verfiigung gestellt wird. Es gibt viele Faktoren zu
beachten, wie z.B. die Beeintrachtigungsfreiheit und Gesundheitsforderlichkeit.
Gerade im Kontext des demografischen Wandels gewinnen Faktoren der humanen
Einsatzgestaltung in Bezug auf eine demografieorientierte Personalpolitik an

Bedeutung.

Erfolgskriterien (Treier, 2019): Der Erfolg des Personaleinsatzes ldsst sich an mehreren

Kriterien festmachen. Zuallererst geht es um die Bedarfsdeckung (keine relevanten

Bedarfsliicken, keine Unter- bzw. Uberdeckung).

Gestaltung des Arbeitsplatzes, der Arbeitszeit und des Arbeitsortes

Zielsetzung der Arbeistplatzgestaltung (Oechsler, Christopher, 2019) haben als Ziele:
Kostensenkung durch Ausdehnung der Betriebszeiten,

Anpassungsfahigkeit an saisonale oder konjunkturelle Auslastungsschwankungen,
Kundenservice durch ldngere Ansprechzeiten,

Sicherung der Arbeitsplatze,

ergonomische Arbeitszeitgestaltung,

Austibung des Direktionsrechts des Arbeitgebers vs. Zeitautonomie des Mitarbeiters
und

Reduzierung des Verwaltungsaufwands bei der Administration von Arbeitszeit-
systemen.

5.5. Personalentwicklungsplanung

Haufig verweilt die Weiterbildung noch bei standardisierten Angeboten von Seminaren,

Trainings, E-Learning Angeboten oder Webinaren, die {iber betriebliche

Veranstaltungskataloge verwaltet werden, als sei die Weiterbildung noch der

tayloristischen Management-Denkrichtung verhaftet (Sauter und Sauter, 2013, Treier, 2019).
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Die Personalentwicklung versteht sich als Motor des Fortschritts (Treier, 2019).

Ausgangspunkt der Personalentwicklung ist eindeutig die unternehmerische Zielbestimmung
aktuell und kiinftig benctigter Kompetenzen zur Implementierung und Durchsetzung einer
unternehmerischen Strategie. Damit ist die Personalentwicklungsplanung Teil der
qualitativen und quantitativen Personalplanung (Oechsler, Christopher, 2019).

e Die vier Aufgabenbereiche der Personalenticklung (Oechsler, Christopher, 2019):

(1) Bestimmung des Personalentwicklungsziels (Soll-Kompetenzen),
2)
(3)
(4)

4) Ableitung von Mafinahmen der Personalentwicklung (Mafsnahmenplan).

Ermittlung der verfiigbaren Kompetenzen (Ist-Kompetenz),
Ermittlung des Entwicklungsbedarfs (Soll-Ist-Differenz),

5.6. Leistung der Mitarbeiter

Ziele der Personalbeurteilung

Mit der Personalbeurteilung werden zahlreiche Ziele verfolgt (Nicolai, 2017):

¢ Objektivierung der Personalarbeit

e Verbesserung der Fithrungsqualitit

e Vereinheitlichung des Fithrungsverhaltens

e Wirksames Fithrungsinstrument

e Steigerung der Mitarbeiterleistung durch Verhaltenssteuerung
e Potenzialnutzung

e Forderung der individuellen Entwicklung

o Entgeltdifferenzierung

e Forderung der Kommunikation

¢ Grundlage fiir die Erstellung von Arbeitszeugnissen
¢ Schutzfunktion.

5.7. HR - Informationsyssteme

Innerhalb der Seminare wurden in diesem Sommersemester praktische Fallbeispiele
dargestellt, die basiert auf eine IT- Losung sind und die entwickelt von einem lokalen

Unternehmen wurden.

Die HR-Informationssysteme haben als Ziel die Verreinfachung der HR- Aktivitdten, wobei
die am meisten benutzten Systeme sind SAP HCM und Success Factors.
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Maogliche Fragen!

Offene Fragen

1.

2.

Erldutern Sie die zwei formale Ziele des Personalmanagements und geben Sie ein praktisches Beispiel fiir
jede Kategorie.

Die Personalauswabhl ist analog wie die Personalbeschaffung ein mehrstufiger Prozess. Welche sind die 3
Phasen einer erfolgreichen Personalbeschaffung nach Trier (2019)?

Nennen Sie 4 Ziele der Personalbeurteilung und geben Sie ein praktisches Beispiel fiir jedes Ziel.

Multiple-Choice Fragen

1.

Das Personalmanagement geht vielmehr iiber die inhaltlichen und organisatorischen Aspekte des
Personalwesens und auch der Personalwirtschaft hinaus. Es erweitert und erginzt folgende Aspekte:

Die kurzfristige Stragie der personalwirtschaftlichen Funktionen.

Die Flexibilisierung der personalpolitischen Instrumente und deren situativen Einsatz.

Die Personalverantwortungen der Fithrungskréfte werden deutlich betont.

Die Organisierung von generelle personalpolitischen Instrumente.

o0 oo

Beide Zielesysteme (soziale und wirtschaftliche) weisen vielfdltige wund widerspriichliche
Uberschneidungen auf, die manchmal in partieller Konkurrenz zueinanderstehen, manchmal aber auch
durch eine Basiskomplementaritit gekennzeichnet sind. Zum Besipiel ein Manager erlebt folgende
Situation: einer der unterstellten Mitarbeiter hat eine Gehaltserhohung verlangt und wenn er diese erfiillt,
wird seine eigene witschaftliche Objektive nicht erreichen. Dieses Beispiel illustriert:

a. Eine Basiskomplementaritét der Ziele.

b. Eine Zielkonkurrenz.

Die Idee ,HR als Business Partner” (hdufig verkiirzt zu ,HR Business Partner”) sieht die Personalabteilung
als Entwickler, Gestalter, Trager und Umsetzer der Unternehmensstrategie, wobei 4 Rollen formuliert
wurden. Die modere Organisationen/Unternehmen kiimmern sich stindich um die proaktive
Identifikation der Bediirfnisse der Mitarbeiter und implementiert demetsprechend typische Strategien. Zu
welcher Rolle gehort das:
a. Strategischer Partner.
b. Administrativer Experte.
c. Mitarbeiter Champion .
d. Change Agent.

Unter der Ziele der Personalbeurteilung befinden sich:
a. Objektivierung der Personalarbeit.

b. Steigerung der Mitarbeiterleistung.

c. Forderung der individuellen Entwicklung.

d. Forderung der Kommunikation.

Die formalen Ziele des Personalmanagements werden erreicht, indem das Personalmanagement seine

Sachziele, d.h. seine Aufgabenfelder (Funktionen) systematisch erfiillt. Welche sind die HR-Funktionen?

a. Personalbearfsplanung, Personalbeschaffung, Personalauswahl, Personaleinfithrung, Personaleinsatz,
Personalbeurteilung, Personalentwicklung und Personalfreiseztung.

b. Formelle und informelle Funktionen.

c. C. Wirtschaftlice und soziale Funktionen.

Der Personalbedarf hingt von einer Vielzahl unternehmensinterner und -externer Faktoren ab. Eine
Reorganisation des Unternehmens als Folge einer wirtschaftlichen und sozialen Krise aufgrund der
Pandemie gehort zu den:

a. Unternehmensexternen Faktoren, die die Personalarbeit beinflussen.

b. Unternehmensinterne Faktoren, die die Personalarbeit beinflussen.

1 Die vom Autorenteam vorgeschlagenen, moglichen Priifungsfragen dienen zur Orientierung und zu einer
besseren Vorbereitung auf die Endprifung. Umformulierungen, Ersetzungen, Erweiterungen dieser
Priifungsfragen sind dem Autorenteam dieses Kapitels vorbehalten.
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Kapitel 6.

Die Buchhaltung der Vorrite

6.1. Abgrenzungen und Klassifizierung der Vorrite

Die Vorridte sind Bestandteil des Umlaufvermogens und umfassen alle Wirtschaftsgtiter
eines Unternehmens, die bei ihrer ersten Verwendung verbraucht, nach ihrer Verarbeitung
verkauft oder in unveranderter Form weiterverkauft werden konnen. Das Vorratsvermogen
umfasst auch die unfertige Produktion (unfertige Erzeugnisse und unfertige Leistungen).

Die Struktur der Vorrdte variiert je nach dem Stadium, in dem sie sich innerhalb des
betrieblichen Leistungserstellungsprozesses befinden. Der Kreislauf der Betriebstaitigkeit
kann bei Produktionsunternehmen wie folgt dargestellt werden: Rohstoffe und Materialien

— unfertige Produktion — Vorprodukte — fertige Erzeugnisse und Ausschussprodukte.

Rohstoffe : . . ] .
Verarbeitungs Vorprodukte Verarbeitungs 4 Fertige Erzeug.
Verbrauchsmat. etappe 1 etappe 2

T
I
I
1
|
I
I

¥

Abbildung 6.1. Vorrite im betrieblichen Leistungsprozess

Zu den Vorrdten gehoren:
— Rohstoffe: stellen die Hauptsubstanz der fertigen Produkte dar;
— Verbrauchsmaterialien: Giiter, die am Produktionsprozess teilnehmen, aber in der
Regel kein Bestandteil des fertigen Produkts sind;
— Geringwertige Wirtschaftsgiiter: Vermogensgegenstinde, die die Wert- oder
Nutzungsdauerbedingungen nicht erfiillen, um als Sachanlagen erfasst zu werden;
— Produkte: Vorprodukte, fertige Erzeugnisse, = Ausschussprodukte und

landwirtschaftliche Erzeugnisse;
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— Biologische Vermogenswerte: lebende Tiere und Gefliigel (junge, fiir die Produktion
von Milch, Wolle, Fell, Eier u.d. geeignete oder fiir das Mésten gedachte Tiere,
Bienenkolonien usw.);

— Verpackungen: Vorrite, die fiir den Transport und die Aufbewahrung von Giitern
geeignet sind;

— Unfertige Produktion: die Produktion, die nicht alle Phasen des technologischen
Prozesses zurtickgelegt hat;

— Waren: Wirtschaftsgiiter, die fiir den Weiterverkauf angeschafft wurden.

6.2. Bewertung der Vorrite

Die Bewertung der Vorrdte ist in drei typischen Situationen relevant (Bewertungszeitpunkte),
ndmlich beim Eingang in das Unternehmen, bei der Inventur bzw. zum Bilanzstichtag und beim
Abgang aus dem Unternehmen:

— die Bewertung beim Eingang im Unternehmen

— die Bewertung bei der Inventur und in der Bilanz

— die Bewertung beim Abgang aus dem Unternehmen

A. Die Bewertung beim Eingang im Unternehmen
Die dem Unternehmen zugegangenen Gliter werden je nach Zugangsart bewertet und
verbucht. Je nach Herkunft werden Vorrdte zu Anschaffungskosten, Herstellungskosten,
zum Einlagewert oder zum beizulegenden Zeitwert bewertet.
Die angeschafften Vorrdte werden zu Anschaffungskosten bewertet, die folgende Struktur
haben:

— Ankaufspreis ohne Umsatzsteuer;

— nicht riickerstattbare Steuern (z.B. Zollgebtihren, Akzisen, Mehrwertsteuer fiir nicht

umsatzsteuerpflichtige Unternehmen);

— Transportkosten.

Die Preisnachldsse (wie z.B. Rabatte) sind in den Anschaffungskosten der Vorrite nicht
enthalten.
Aus eigener Produktion stammende Vorrédte werden zu ihren Herstellungskosten bewertet,
die sich aus folgenden Elementen zusammensetzen:
— direkte Aufwendungen: fiir Rohstoffe, Energie, Materialien, Gehilter und andere
direkte Aufwendungen;
— anteilige indirekte Aufwendungen: Abschreibungen, Haushalts-, Reparatur-, Bank-

und Postaufwendungen.
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Vorrite, die als Sacheinlage eingebracht werden, sind zum Einlagewert, der nach einer
Bewertung festgestellt wird, zu bewerten. Diese Giiter werden von den Gesellschaftern als

Kapitaleinlage eingebracht.

Kostenlos angeschaffte Vorrite werden zu ihrem beizulegenden Zeitwert bewertet. Der
beizulegende Zeitwert ist in der Regel dem Marktpreis gleichzusetzen.

Entsprechend dem Tétigkeitsbereich und den Informationsbediirfnissen der Unternehmen,
konnen neben der Bewertung und Buchung der Vorrite zu Effektivkosten (Anschaffungs-
oder Herstellungskosten) auch andere Methoden angewendet werden. Es handelt sich um

die Standardkosten bzw. den Einzelhandelspreis.

Die Standardkostenmethode kann vor allem in der Produktionstdtigkeit angewendet
werden und beruht auf einem normalen bzw. normierten Niveau des Materialverbrauchs
und des Arbeitseinsatzes. Als Standardkosten bezeichnet man i.d.R. zu Beginn eines
Geschiftsjahres geplante Kosten, die dann fiir das gesamte Jahr fiir die Berechnung des
Materialverbrauchs bzw. fiir die Bewertung der fertigen Erzeugnisse verwendet werden.

Im Rahmen dieser Methode werden periodenbezogen (z.B. zum Monatsende) die
Differenzen (sog. Preisdifferenzen) zwischen den tatsdchlich angefallenen Kosten

(Effektivkosten) und den geplanten Kosten (Standardkosten) ermittelt und auf ein

getrenntes Konto verbucht. Dabei gilt folgende Gleichung;:

— Standardkosten der o
Vorrite

Abbildung 6.2. Zusammenhang zwischen Effektivkosten, Standardkosten und Preisdifferenzen der Vorriite

Wenn die Standardkosten hoher als die Effektivkosten sind, dann sind die Preisdifferenzen
negativ, und werden ,in Rot” gebucht. Wenn die Standardkosten niedriger als die
Effektivkosten sind, dann sind die Preisdifferenzen positiv, und werden ,in Schwarz”
gebucht. Diese Preisdifferenzen werden regelméfiig in den Kosten der verbrauchten bzw.

verkauften Vorrdte einbezogen.

Der Einzelhandelspreis wird fiir die Bewertung der Warenvorrite in dem Einzelhandel
verwendet und umfasst die Anschaffungskosten, die Handelsspanne und die nichtfallige
Umsatzsteuer der Waren. Die Anschaffungskosten der verkauften Giiter werden durch das

Abziehen der Bruttomarge aus dem Verkaufspreis (ohne Mehrwertsteuer) berechnet.
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Abbildung 6.3. Bestandteile des Einzelhandelspreises

B. Die Bewertung bei der Inventur und zum Bilanzstichtag

Bei der Inventur des Vermogens und der Schulden am Ende des Geschiftsjahres (d.h. zum
Bilanzstichtag) werden die Vorrdate zum Buchwert, der mit den Ergebnissen der Inventur
abgestimmt ist, ausgewiesen und bewertet. Sie werden zu Anschaffungs- oder
Herstellungskosten bewertet, abziiglich den festgestellten Berichtigungen fur
Wertminderungen. Ist der Buchwert der Vorrite hoher als der Inventurwert, so wird der
Wert der Vorrdte durch eine Berichtigung fiir die Wertminderung auf den
Nettoveriuflerungswert herabgesetzt.

m | Eingangswert R \HIrtlan“d'rtIlull

Abbildung 6.4. Buchwert der Vorriite

Der Nettoverdufierungswert ist der geschitzte, im normalen Geschiftsgang erzielbare
Verkaufserlos abztiglich der geschétzten Kosten bis zur Fertigstellung und der geschitzten
notwendigen Vertriebskosten.

C. Die Bewertung beim Abgang

Der Abgang der Vorrdte durch Verkauf, Verbrauch, Spenden, Schwund, Zerstérung usw.
erfolgt zu ihrem Eingangswert. Dabei ist die Natur (Art) des Vorrats (austauschbar oder
nicht austauschbar) und die verwendete Bewertungsmethode beim Eingang des Vorrats
(Effektivkosten oder Standardkosten) von Relevanz.

Bewertung des
Vorratsabgangs

Einzelbewertung der
Vorratselemente

Effektivkosten Bewertung Standardkosten
Vereinfachungsverfahren beim Standardkosten +
FIFO, LIFO, GDK Eingang Verteilte Preisdiff.

Abbildung 6.5. Bewertung des Vorratsabgangs
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Die Methode der Einzelbewertung besteht in der Bewertung der Vorrdte zu ihren
historischen Anschaffungs- bzw. Herstellungskosten (Eingangswerten). Diese Methode
kann bei Giitern angewendet werden, die anhand ihres Zugangsdatums und ihrer

Anschaffungs- bzw. Herstellungskosten eindeutig identifiziert werden kénnen.

In der Praxis kann eine eindeutige Zuordnung dieser Wertansatze problematisch werden,
wenn sich die Eingangswerte im Zeitverlauf d&ndern und die einzelnen Vorrite nicht mehr

oder nur schwer identifizierbar sind (vor allem bei der Lagerung identischer Produkte).

Bei Anwendung der Effektivkosten werden in der Praxis mehrere Bewertungsmethoden
(Vereinfachungsverfahren) fiir Vorrite beim Abgang eingesetzt:

Die Methode , erster Eingang - erster Abgang” (FIFO - first in-first out)

Gemaifs der FIFO-Methode wird unterstellt, dass die zuerst angeschafften oder hergestellten
Vorrdte zuerst verbraucht oder verduflert wurden. Folglich sind die am Ende der
Berichtsperiode verbleibenden Vorrdte diejenigen, die unmittelbar davor gekauft oder
hergestellt wurden.

Die Methode ,letzter Eingang - erster Abgang” (LIFO - last in-first out)

Gemdfs der LIFO-Methode wird unterstellt, dass die zuletzt angeschafften oder
hergestellten Vorréte zuerst verbraucht oder verdufiert wurden. Folglich sind die am Ende
der Berichtsperiode verbleibenden Vorréte diejenigen, die zuerst gekauft oder hergestellt

wurden.

Die Methode der gewichteten Durchschnittskosten (GDK)

Bei Anwendung der Durchschnittsmethode werden die Anschaffungs- oder
Herstellungskosten (AHK) der ausgebuchten Vorrdte als gewichtete durchschnittliche
Kosten der zu Beginn der Periode vorhandenen und der im Laufe der Periode
zugegangenen Vorrdte ermittelt. Der gewichtete Durchschnitt kann je nach den
Gegebenheiten des Unternehmens entweder am Ende der Berichtsperiode (einfach
gewichteter Durchschnitt) oder nach jedem Vorratseingang (gleitend gewichteter
Durchschnitt) berechnet werden.

Wie bereits erwédhnt, konnen die Unternehmen entsprechend dem Téatigkeitsbereich und den
Informationsbedtirfnissen auch andere Methoden (Standardkosten bzw. Einzelhandelspreis)

anwenden.

Die Standardkostenmethode besteht darin, dass die Vorrdte mit im Voraus festgelegten
Standardwerten bewertet werden, wobei die Differenzen (sog. Preisdifferenzen) zwischen
den tatsdchlich angefallenen Kosten (Effektivkosten) und den geplanten Kosten

(Standardkosten) ermittelt und auf ein getrenntes Konto verbucht werden.
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Diese Preisdifferenzen werden in den Kosten der Vorrdte nach deren Ausbuchung
(Verbrauch oder Verkauf) einbezogen. Die Verteilung der Differenzen fiir die

Vorratsabgidnge berechnet man mithilfe eines Koeffizienten:

| AB der Preisdiff. + Preisdiff. der Einginge |

) = | AB der Vorrite zu Stk. + Stk. der Eingénge |

AB = Anfangsbestand; Stk. = Standardkosten

Abbildung 6.6. Berechnung des Verteilungskoeffizienten (k) fiir Preisdifferenzen der Vorrite

Die Preisdifferenzen, die den abgegangenen Vorriten zugeordnet werden, errechnet man
durch die Gewichtung (Multiplizierung) des Koeffizienten k mit dem Wert der Abgéange zu
Standardkosten (Stk.):

et de abgegangenen Vorte Rl s derabgangenen vorrite Reg k-

Abbildung 6.7. Ermittlung der Preisdifferenzen der abgegangenen Vorrite

Somit ist der Wert (Effektivkosten) der abgegangenen Vorrdte die Summe des
Standardwertes der abgegangenen Vorrdte und der berechneten Preisdifferenzen. Der Wert
der Vorrdte am Ende einer Periode (zu Anschaffungs- bzw. Herstellungskosten) ist die
Summe aus dem Wert der Vorratsbestinde (zu Standardkosten) und dem Wert der
Preisdifferenzbestande.

Der Einzelhandelspreis wird, wie bereits erwdhnt, fiir die Bewertung der Warenvorrite im
Einzelhandel herangezogen und besteht aus den Anschaffungskosten, der Handelsspanne
und der nichtfdlligen Umsatzsteuer der Waren. Die Anschaffungskosten der verkauften
Waren werden durch den Abzug der Bruttomarge vom Verkaufspreis (ohne
Mehrwertsteuer) ermittelt. Jede Verdnderung des Einzelhandelspreises verlangt die

Neuberechnung der Bruttomarge.

Wenn das Unternehmen einen einzigen Bruttoaufschlag (eine einzige Handelsspanne)
verwendet, kann der Wert der Bruttomarge durch die Methode ,auf Hundert” ermittelt
werden. Falls das Unternehmen verschiedene Bruttoaufschlige fiir verschiedene
Warenkategorien verwendet, ermittelt man den Wert des Bruttoaufschlags durch die
Anwendung des Koeffizienten fiir die Verteilung der Preisdifferenzen fiir Waren (k378).
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Egal, welche Methode fiir die Bewertung der Vorridte angewendet wird, miuissen dhnliche
Vorratsbestandteile nach derselben Methode bewertet werden. Eine einmal gewdéhlte
Bewertungsmethode soll von einem Geschéftsjahr zum anderen beibehalten werden, sofern

ein Wechsel nicht sachlich begritindet ist.

6.3. Buchhaltungsmethoden beziiglich der Vorrite

Die Vorrdte werden in der Buchhaltung mithilfe der Kontenklasse 3 , Vorratskonten und
Konten der unfertigen Produktion” abgebildet. Dabei handelt es sich um Bestandskonten.
Sie liefern Informationen iiber den Bestand und die Bewegungen der Vorrdte sowie der
unfertigen Produktion. Der Sollschlussbestand wird auf der Aktivseite der Schlussbilanz

ausgewiesen.

Die Vorratskonten sind Aktivkonten. Sie werden mit dem Wert der eingegangenen Vorrite
im Soll belastet und mit dem Wert der abgegangenen Vorrdte im Haben erfasst. Der
Sollschlussbestand entspricht dem Wert der am Ende der Geschiftsperiode vorhandenen

Vorrite.

6.3.1. Die Methode des permanenten Inventars

Diese Methode der Vorratsbuchhaltung wird vor allem von grofien Unternehmen
angewendet und besteht in der Verwendung von Vorratskonten (Rohstoffe,
Verbrauchsmaterialien, Produkte, Waren). Durch deren Verwendung kann der
Vorratsbestand laufend, d.h. nach jedem Eingang oder Ausgang, bestimmt werden.

Dementsprechend wird in der Buchhaltung Folgendes erfasst:
— der Anfangsbestand zu Beginn des Monats, der dem Endbestand des vorherigen
Monats gleich ist, und der nur ein Sollbestand sein kann;
— die Eingdnge wahrend des Monats, die im Soll des Kontos verbucht werden;
— die Abgidnge wahrend des Monats, die im Haben des Kontos verbucht werden;
— ausgehend von den oben genannten Elementen wird der Sollbestand der Vorrite

standig (d.h. nach jedem Eingang oder Ausgang) ermittelt.

Mit einem grofieren Arbeitsvolumen ermoglicht dieses Verfahren die Kenntnis des

Vorratsbestands (sowohl mengen- als auch wertmaflig) zu jedem Zeitpunkt.
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6.3.2. Die Methode des intermittierenden Inventars

Diese Methode kann von kleinen und mittelgrofien Unternehmen angewendet werden und
zeichnet sich dadurch aus, dass die Eingdnge und Ausgédnge der Vorrdte widhrend der
Periode nicht laufend in der Buchhaltung erfasst werden.

Die Vorratskonten werden nur am Ende bzw. am Anfang der Periode (i.d.R. des Monats)
verwendet. Am Ende der Periode werden sie mit den wertméfiigen, bei der Inventur
festgestellten Istbestdanden im Soll gebucht und am Anfang des Folgemonats werden die
Anfangsbestande im Haben ausgebucht. Die Eingénge werden im Laufe der Periode direkt
als Aufwand erfasst, da dabei unterstellt wird, dass diese Vorrite fiir den kurzfristigen
Verbrauch (und nicht fiir deren Aufbewahrung) bestimmt sind.

Die Methode des intermittierenden Inventars wird unterschiedlich fiir die angeschafften
Vorrdte bzw. fiir die selbst hergestellten Vorrdte angewendet.

Fiir die angeschafften Vorrite geht man wie folgt vor:
— man storniert die Anfangsbestinde der Vorratskonten (Ausbuchung der
Anfangsbestidnde), wobei deren Wert auf die entsprechenden Aufwandskonten im
Soll tibertragen wird;
— die angeschafften Vorrdte werden direkt in den Aufwandskonten eingebucht;
— am Ende der Periode wird eine Bestandsaufnahme (Inventur) durchgefiihrt; dabei
wird der Wert der Vorréte auf der Sollseite der Vorratskonten und gleichzeitig auf

der Habenseite der entsprechenden Aufwandskonten verbucht.

Die Abgédnge werden wie folgt ermittelt:
Abginge = Anfangsbestand + Einginge - Endbestand

Fiir die selbst hergestellten Vorrédte geht man wie folgt vor:

— man storniert die Anfangsbestinde der Vorratskonten (Ausbuchung der
Anfangsbestidnde); dabei werden auch die entsprechenden Ertrdge in Bezug auf die
Herstellungskosten der Produktion (durch eine Sollbuchung) aufgelost;

— die selbst hergestellten Vorrdte (Vorprodukte, fertige Erzeugnisse,
Ausschussprodukte) werden nicht in der Buchhaltung eingebucht, sondern nur in
den lagerwirtschaftlichen Aufzeichnungen erfasst;

— beim Verkauf werden nur die Ertrdge aus dem Verkauf gebucht, ohne eine
Ausbuchung auf den Vorratskonten durchzufiihren;

— am Ende der Periode wird eine Bestandsaufnahme (Inventur) durchgefiihrt; dabei
wird der Wert der hergestellten Vorrdte auf der Sollseite der entsprechenden
Vorratskonten und gleichzeitig als eine Zunahme (im Haben) der Ertrdage beztiglich
der Herstellungskosten der Produktion verbucht.
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Die Eingédnge werden wie folgt ermittelt:
Einginge = Anfangsbestand + Verkdufe - Endbestand

Die unfertige Produktion wird nur am Ende der Periode (i.d.R. des Monats) mithilfe
verschiedener direkter oder indirekter Methoden festgestellt und auf den entsprechenden
Vorratskonten eingebucht; am Anfang der nidchsten Periode wird diese Buchung storniert,

da die unfertige Produktion weiterverarbeitet wird.

Die Methode des intermittierenden Inventars ermoglicht nicht die Kenntnis des
Vorratsbestands zu jedem Zeitpunkt, sie hat aber den Vorteil eines niedrigeren
Arbeitsvolumens wahrend der Geschiftsperiode (im Vergleich zur Methode des
permanenten Inventars).

Permanentes Inventar Intermittierendes Inventar
Eingange und Abgange Zugange werden wahrend
werden laufend erfasst der Periode gesammelt

l Vergleich l
Der Lagerbestand ist Bestand am Periodenende
jederzeit bekannt wird durch Inventur ermittelt
_Hohe Transparenz, Abginge = Anfangsbestand
aber hdherer Erfassungsaufwand + Eingénge - Endbestand

Abbildung 6.8. Permanentes Inventar vs intermittierendes Inventar

6.4. Die Buchhaltung von Geschiftsvorfdllen mit Vorriten

6.4.1. Die Buchhaltung der angeschafften Vorrite fiir den internen Verbrauch

Zu den angeschafften Vorrdten, die im Produktionsprozess verbraucht werden, zdhlen
Rohstoffe, Verbrauchsmaterialien und geringwertige Wirtschaftsgtiter.

Rohstoffe sind Giiter, die unmittelbar am Produktionsprozess beteiligt sind. Sie finden sich

im Erzeugnis vollstindig oder teilweise wieder, entweder in ihrer urspriinglichen Form

oder in umgewandelter Form.

143



Verbrauchsmaterialien sind Giiter, die am Produktionsprozess teilnehmen, sich im
Endprodukt jedoch grundsdtzlich nicht wiederfinden. Die Hauptkategorien der
Verbrauchsmaterialien sind: Hilfsmaterialien, Betriebsstoffe, Ersatzteile, Samen und

Pflanzmaterialien, Tierfutter usw.

Geringwertige Wirtschaftsgiiter sind Giiter, die nicht die erforderlichen Voraussetzungen
erfiillen, um als Sachanlagen angesetzt zu werden. Entweder betragt ihre Nutzungsdauer
weniger als ein Jahr, oder ihr Eingangswert liegt unter dem gesetzlich festgelegten
Schwellenwert (2.500 Lei). Zu dieser Kategorie zdhlen Schutz- und Arbeitskleidung sowie
spezielle Bekleidung, die fiir die Beschiftigten nach Arbeitsschutzvorschriften vorgesehen
ist, ferner Werkzeuge, Gerdte, Testapparate, Mess- und Kontrollapparate, Baracken,

Baugeriiste usw.

Gemaf3 den gesetzlichen Vorschriften wird die Buchhaltung der Rohstoffe und Materialien
mithilfe der Konten aus der Gruppe 30 , Rohstoff- und Materialienvorrdte” durchgefiihrt,
die folgende Struktur haben:
— 301 ,,Rohstoffe”
— 302, Verbrauchsmaterialien”
* 3021 ,Hilfsmaterialien”
* 3022 ,Betriebsstoffe”
* 3023 ,Verpackungsmaterialien”
* 3024 ,Ersatzteile”
* 3025 ,Samen und Pflanzmaterialien”
* 3026 ,Tierfutter”
+ 3028 ,Sonstige Verbrauchsmaterialien”
— 303 ,Geringwertige Wirtschaftsgiiter”

— 308 , Preisdifferenzen fiir Rohstoffe und Materialien”

Die Konten 301 ,Rohstoffe”, 302 ,Verbrauchsmaterialien”, 303 ,Geringwertige
Wirtschaftsgiiter” sind dem wirtschaftlichen Inhalt nach, Konten fiir materielle
Gegenstdnde des Umlaufvermogens und der Buchhaltungsfunktion nach Aktivkonten. Bei
der Verwendung des permanenten Inventars werden sie mit dem Wert der eingegangenen
Rohstoffe und Materialien im Soll gebucht und mit dem Wert der abgegangenen Rohstoffe
und Materialien im Haben gebucht. Der Sollschlussbestand ist der Wert der sich im Lager
befindenden Rohstoffe und Materialien.

BEISPIEL:

Ein umsatzsteuerpflichtiges Unternehmen, das Vorridte zu Anschaffungskosten bewertet
und das permanente Inventar anwendet, kauft 100 kg Rohstoffe zu einem Preis von 1.000
Lei zuziiglich 21% MwSt. (Mehrwertsteuer).
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% 401 , Lieferanten” 1.210
301 ,Rohstoffe” = 1.000
4426 , Vorsteuer” 210

Transportaufwendungen: 100 Lei zuziiglich 21% MuwSt.:

% 401 , Lieferanten” 121
301 ,Rohstoffe” = 100
4426 , Vorsteuer” 21

Die Anschaffungskosten der angekauften Rohstoffe: (1.000 + 100):1.100 = 11 Lei/kg

Rohstoffverbrauch: 50 kg, gemdfs dem Materialienentnahmeschein:

601 ,Aufwendungen fiir Rohstoffe” = 301 ,Rohstoffe” 550

Bemerkung: Fiir die Bewertung der Vorrite wird bei deren Abgang eine der Methoden FIFO
oder GDK benutzt.

Ein Sonderfall sind die geringwertigen Wirtschaftsgiiter. Deren Verbrauch (Inbetriebnahme)
wird im Konto 603 ,, Aufwendungen fiir geringwertige Wirtschaftsgiiter” auf der Sollseite
erfasst (z.B. 1.000 Lei):

603 , Aufwendungen fiir

s Wit e 303 , Geringwertige Wirtschaftsgiiter” 1.000

Zusétzlich wird auch eine aufSerbilanzielle Erfassung der geringwertigen Wirtschaftsgtiter
mithilfe des Kontos 8035 ,,Geringwertige Wirtschaftsgtiter im Gebrauch” gefiihrt.

Bei Anwendung des intermittierenden Inventars werden die Konten 301, 302 und 303 am
Ende des Monats mit dem Wert der im Bestand befindlichen Rohstoffe und Materialien im
Soll gebucht. Am Anfang des Monats werden sie mit dem Wert des Anfangsbestands im
Haben ausgebucht. Die Aufwendungen fiir diese Vorrdte werden auf den Konten 601
~Aufwendungen fiir Rohstoffe”, 602 , Aufwendungen fiir Verbrauchsmaterialien” und 603
~Aufwendungen fiir geringwertige Wirtschaftsgtiter” erfasst.

BEISPIEL:

Ein umsatzsteuerpflichtiges Unternehmen, das Vorrdte zum Ankaufspreis bewertet und
das intermittierende Inventar anwendet, weist einen Anfangsbestand an Hilfsmaterialien in
Hohe von 500 Lei auf, der auf Aufwendungen iibertragen wird:

6021 , Aufwendungen fiir Hilfsmaterialien” = 3021 ,Hilfsmaterialien” 500

Die Anschaffungen wéahrend des Monats werden direkt auf den Aufwandskonten erfasst.
Dementsprechend wird ein Hilfsmaterialienankauf von 800 Lei, zuztiglich 21% MwsSt.,

durch den folgenden Buchungssatz erfasst:
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% 401 , Lieferanten” 968
6021 , Aufwendungen mit Hilfsmaterialien” = 800
4426 , Vorsteuer” 168

Die Transportaufwendungen (100 Lei, zuziiglich 21% MwSt.) werden ebenfalls direkt auf
den Aufwandskonten gebucht:

% 401 , Lieferanten” 121
6021 , Aufwendungen mit Hilfsmaterialien” = 100
4426 , Vorsteuer” 21

Der Verbrauch der Vorrite wihrend des Monats wird nicht in der Buchhaltung gebucht,
weil am Anfang des Monats deren Bestand storniert wurde und alle Eingdnge des Monats
direkt als Aufwendungen erfasst wurden.

Am Ende der Periode wird eine Bestandsaufnahme (Inventur) durchgefiihrt; dabei wird der
Wert der Vorrédte auf der Sollseite der Vorratskonten und gleichzeitig auf der Habenseite
der entsprechenden Aufwandskonten verbucht. Wenn beispielsweise der Endbestand 400

Lei betrédgt, wird einer der folgenden Buchungssétze erfasst:

3021 ,Hilfsmaterialien” = 6021 ,Aufwendungen fiir Hilfsmaterialien” 400
oder

6021 , Aufwendungen fiir Hilfsmaterialien” = 3021 ,Hilfsmaterialien”
Bemerkung:

Im Fall des intermittierenden Inventars wird der Wert der Abgidnge wie folgt berechnet:
Abgéange = Anfangsbestand + Eingdnge - Endbestand. In unserem Beispiel betragen die
Abginge 1.000 Lei (500 + 900 - 400).

Bei der Inventur der Vorradte wird der Istbestand mit dem Sollbestand verglichen, wobei
positive oder negative mengenmidifiige Differenzen festgestellt werden konnen, die auf die

entsprechenden Vorratskonten gebucht werden.

BEISPIEL:

Bei der Inventur wird eine Rohstoffminusdifferenz im Wert von 100 Lei und eine

Plusdifferenz bei Verbrauchsmaterialien im Wert von 20 Lei festgestellt.

Die Verbuchung der Rohstoffminusdifferenz:

601 ,, Aufwendungen fiir Rohstoffe” = 301 ,Rohstoffe” 100

Wenn die Minusdifferenz einem Angestellten angerechnet wird (z.B. des Verwalters im

Wert von 130 Lei), verzeichnet man folgenden Buchungssatz:

4282 ,Sonstige Forderungen _ 7581 ,Ertrdge aus Entschiadigungen, 130,0

das Personal betreffend” Geldstrafen und Sdumniszuschlige

”
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Gleichzeitig wird auch die entsprechende Vorsteuer (die urspriinglich beim Erwerb der
fehlenden Rohstoffe steuerlich abgesetzt wurde) durch eine Aufwandsbuchung

vermindert.

635 , Aufwendungen fiir sonstige Steuern,

Gebiihren und dhnliche Einzahlungen” - D, Virsliae -

Die Plusdifferenz wird durch eine Stornierung gebucht: (,in Schwarz” oder ,,in Rot”):

3021 ,Hilfsmaterialien” = 6021 ,Aufwendungen fiir Hilfsmaterialien” 20
oder
6021 , Aufwendungen fiir Hilfsmaterialien” = 3021 ,Hilfsmaterialien”

Im Rahmen der Inventur kénnen auch wertmaéfiige Differenzen zwischen dem Inventurwert
(Nettoverdufierungswert) und dem Eingangswert (Buchwert/fortgefiihrte Anschaffungs-
bzw. Herstellungskosten) festgestellt werden. Die positiven Wertdifferenzen (zwischen
dem Inventurwert und den fortgefithrten AHK) werden in der Buchhaltung nicht
verzeichnet. Fiir die negativen Differenzen werden Berichtigungen fiir die Wertminderung
der Vorréte gebildet.

Die Buchhaltung der Berichtigungen fiir die Abwertung der Vorrdte wird mithilfe der
Gruppe 39 ,Berichtigungen fiir die Wertminderung der Vorrdte” durchgefiihrt. Diese
Gruppe beinhaltet folgende synthetische Konten ersten Grades:

— 391 ,Berichtigungen fiir die Wertminderung der Rohstoffe”
— 392 ,Berichtigungen fiir die Wertminderung der Materialien”.

Diese Konten sind nach ihrem wirtschaftlichen Inhalt Berichtigungskonten der Vorrate und
nach ihrer buchhalterischen Funktion Passivkonten. Sie werden mit dem Wert der
gebildeten bzw. erhdhten Berichtigungen fiir die Abwertung der Vorradte im Haben gebucht
und mit dem Wert der aufgelosten bzw. verringerten Berichtigungen fiir die Abwertung
der Vorréte im Soll gebucht. Der Habenschlussbestand entspricht dem Wert der gebildeten

Berichtigungen fiir die Abwertung der Vorrite.

Andere spezifische Konten, die fiir die Verbuchung der Berichtigungen benutzt werden
konnen, sind: 6814 ,Betriebliche Aufwendungen fiir Berichtigungen fiir die
Wertminderung des Umlaufvermoégens” und 7814 ,Ertrige aus Berichtigungen fiir die
Wertminderung des Umlaufvermoégens”.

BEISPIEL:

Das Unternehmen besitzt am Ende des Geschiftsjahres N Hilfsstoffe, bei einem Anschaffungswert
von 7.000 Lei (im Konto 3021), wobei der Inventurwert 6.800 Lei betrigt. Diese Minderung wird in
der Buchhaltung durch eine Berichtigung erfasst (7.000 - 6.800):
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6814 , Betriebliche Aufwendungen fiir
Berichtigungen fiir die Wertminderung =
des Umlaufvermogens”

3921 ,Berichtigungen fiir die

Wertminderung der Hilfsstoffe” 200

In der Bilanz am Ende des Geschiftsjahres N wird bei der Position , Vorradte - Hilfsstoffe”,
die Differenz zwischen dem Schlussbestand des Kontos 3021 und dem Schlussbestand des

Kontos 3921 ausgewiesen.

Wir nehmen an, dass das Unternehmen im N+1 die Hilfsstoffe verbraucht:

6021 , Aufwendungen fiir Hilfsmaterialien” = 3021 ,Hilfsmaterialien” 7.000

Gleichzeitig wird auch die Wertberichtigung fiir Hilfsstoffe aufgelost:

3921 ,Berichtigungen fiir die ~ _ 7814 ,Ertrdge aus Berichtigungen fiir die

Wertminderung der Hilfsstoffe” ~  Wertminderung des Umlaufverméogens” 200

6.4.2. Die Buchhaltung der Erzeugnisse und der unfertigen Produktion

Die Vorridte aus eigener Produktion sind Wirtschaftsgtiter, die das Unternehmen selbst

herstellt und die in der Regel fiir Dritte bestimmt sind. Zu dieser Kategorie gehtren:

— Vorprodukte: Erzeugnisse, die bereits mehrere technologische Phasen durchlaufen
und einen bestimmten Verarbeitungsgrad erreicht haben und die entweder in einer
anderen Abteilung weiterverarbeitet oder an Dritte geliefert werden.

— Fertige Erzeugnisse: Gtiter, die alle Phasen des technologischen Prozesses
durchlaufen haben, die Qualitdtsanforderungen erfiillen und in das Lager
tibernommen oder an Dritte geliefert werden.

— Ausschussprodukte: stellen die Ausschiisse, die wieder verwertbare Materialien
und Abfélle dar.

Die Buchhaltung der Erzeugnisse wird mithilfe der Konten aus der Gruppe 34

»Erzeugnisse” durchgefiihrt, die folgende synthetische Konten dritten Grades umfasst:

— 341 ,Vorprodukte”
— 345 ,Fertige Erzeugnisse”
— 346 ,Ausschussprodukte”

— 348 ,Preisdifferenzen fiir Erzeugnisse”.

Die Konten 341, 345 und 346 sind nach ihrem wirtschaftlichen Inhalt Konten des
Umlaufvermogens und nach ihrer buchhalterischen Funktion Aktivkonten. Bei
Anwendung des permanenten Inventars werden sie mit dem Wert der hergestellten
Erzeugnisse im Soll und mit dem Wert der abgegangenen Erzeugnisse im Haben gebucht.

Der Sollschlussbestand entspricht dem Wert der im Lager vorhandenen Erzeugnisse.
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BEISPIEL:

Ein Unternehmen stellt im Laufe des Monates 400 kg fertige Erzeugnisse, zu einem Einzelpreis von
130 Lei/kg her:

711 , Ertrage beziiglich der Herstellungskosten

der Produktion” 52.000

345 ,Fertige Erzeugnisse” =

Der Verkauf von 300 kg aus den vorher erhaltenen fertigen Erzeugnissen, zu einem
Verkaufspreis von 170 Lei/kg, 21% MwSt.:

4111 ,,Kunden” % 61.710
= 701 ,Ertrdge aus dem Verkauf von fertigen Erzeugnissen” 51.000
4427 , Umsatzsteuer” 10.710

Die Ausbuchung der fertigen Produkte wird zu Herstellungskosten erfasst:

711 , Ertrage beztiglich der Herstellungskosten = 345 ,Fertige Erzeugnisse” 39.000
der Produktion”

Nach diesen Operationen weist das Konto 345 einen Endbestand von 13.000 Lei (100 kg x
130 Lei/kg) auf.

Bemerkung: Wenn das Unternehmen zu Beginn des Monats bereits fertige Erzeugnisse
besitzt oder im Laufe des Monats in mehreren Etappen fertige Erzeugnisse erhilt, ist eine
der Bewertungsmethoden (FIFO, LIFO oder GDK) anzuwenden.

Im Falle der Anwendung des intermittierenden Inventars erhoht sich die Sollseite der Konten
341, 345, 346 mit dem Buchswert der bei der Inventur festgestellten vorhandenen Produkte.
Diese Konten werden am Anfang des Monates mit dem Wert des Anfangsbestandes im
Haben gebucht.

Wenn das Unternehmen die Erzeugnisvorrdte nicht zu Effektivkosten, sondern zu
Standardkosten bewertet, werden die Differenzen zwischen den effektiven
Herstellungskosten und den Standardkosten der Erzeugnisse auf das Konto 348
,Preisdifferenzen fiir Erzeugnisse” gebucht.

Das Konto 348 , Preisdifferenzen fiir Erzeugnisse” ist nach seinem wirtschaftlichen Inhalt
ein Berichtigungskonto des Buchwertes der Erzeugnisse und nach seiner buchhalterischen
Funktion ein Aktivkonto. Es wird mit dem Wert der positiven Differenzen (wenn die
Herstellungskosten hoher als die Standardkosten sind) und der negativen Differenzen
(wenn die Herstellungskosten niedriger als die Standardkosten sind) der hergestellten
Erzeugnisse im Soll (mit positiven bzw. negativen Werten) gebucht. Das Konto wird mit
dem Wert der positiven und negativen Preisdifferenzen der abgegangenen Erzeugnisse im
Haben gebucht. Der Sollschlussbestand stellt den Wert der Preisdifferenzen (positiv oder
negativ) dar, die sich auf die vorhandenen Erzeugnisvorrite beziehen.
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BEISPIEL:

Ein Unternehmen bewertet Vorprodukte zu einem Standardpreis von 100 Lei/Sttick. 200
Stiick werden zu Effektivkosten von 105 Lei/Sttick hergestellt:

Die Buchung der Vorprodukte zu den Standardkosten (200 Stiick x 100 Lei/Sttick):

711 ,Ertrage beziiglich der Herstellungskosten

341 , Vorprodukte der Produktion” 20.000
Die Preisdifferenzen: 200 Stiick x (105 - 100) Lei/Sttick = 1.000 Lei:
348 , Preisdifferenzen _ 711 ,Ertrége beztiglich der Herstellungskosten 1.000

fiir Erzeugnisse” der Produktion”

Es werden 170 Stiick Vorprodukte zu einem Preis von 150 Lei/Stiick, 21% USt. verkauft:

4111 , Kunden” % 30.855
= 702 ,Ertrdge aus dem Verkauf von Vorprodukten” 25.500
4427 , Umsatzsteuer” 5.355

Die Ausbuchung der verkauften Vorprodukte:

711 , Ertrage beziiglich der Herstellungskosten

der Produktion” 341 ,Vorprodukte” 17.000

Am Ende der Periode (i.d.R. am Ende des Monats) werden auch die Preisdifferenzen der

abgegangenen Vorprodukte berechnet und verbucht. Es gibt zwei Varianten:

— Variante 1: Die Preisdifferenzen zwischen den Effektivkosten und den
Standardkosten betragen 5 Lei/Stiick; folglich betrédgt die Differenz fiir die 170 Stiick
850 Lei (170 Stiick x 5 Lei/Stiick).

— Variante 2: Durch die Berechnung des Koeffizienten fiir die Verteilung der
Preisdifferenzen: k348 = (Ab348 + SBw348) / (Ab341 + SBw341) = (0 + 1.000) / (0 +
20.000) = 0,05. Die Preisdifferenzen fur die verkauften Vorprodukte werden im
Haben des Kontos 348 verbucht: HBw348 = HBw341 x k348 = 17.000 x 0,05 = 850 Lei

711 ,Ertrage beziiglich der Herstellungskosten _ 348 ,Preisdifferenzen fiir
_ = ., 850
der Produktion Erzeugnisse

Bemerkung: Wenn die effektiven Herstellungskosten niedriger als die Standardkosten sind,
spricht man von giinstigen Preisdifferenzen; diese werden in der Buchhaltung ,,in Rot” (d.h.

als negative Werte) auf das Konto 348 , Preisdifferenzen fiir Erzeugnisse” gebucht.

Abweichend vom vorherigen Beispiel, wenn die Effektivkosten z.B. 98 Lei/Stiick betragen,

werden die Eingénge der Vorprodukte wie folgt gebucht:

Die Buchung der Vorprodukte zu den Standardkosten (200 Stiick x 100 Lei/Sttick):

341 ,Vorprodukte” = 711 ,Ertrage beztiglich der Hel;‘,stellungskosten 20.000
der Produktion
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Die Preisdifferenzen: 200 Stiick x (98 - 100) Lei/Sttick = -400 Lei:

348 ,Preisdifferenzen _ 711 ,Ertrdge beziiglich der Herstellungskosten
fiir Erzeugnisse” der Produktion”

Die Ausbuchung der verkauften Vorprodukte:

711 ,Ertrage beztiglich der Herstellungskosten

der Produktion” 341 , Vorprodukte” 17.000

Berechnung der Preisdifferenzen fiir die (im Laufe des Monats) verkauften Vorprodukte:
k348 = (Ab348 + SBw348) / (Ab341 + SBw341) = (0 + (-400)) / (0 + 20.000) = -0,02

HBw348 = HBw341 x k348 = 17.000 x (-0,02) = -340 Lei

711 ,Ertrage beziiglich der Herstellungskosten _ 348 ,Preisdifferenzen
der Produktion” fiir Erzeugnisse”

Bei der periodischen Inventur des Unternehmens, durch den Vergleich der Istbestinde mit
den Bestdnden aus der Buchhaltung (Sollbestinde) konnen Plus- oder Minusdifferenzen
vorkommen, die entsprechend in der Buchhaltung gebucht werden, um diese beiden
Bestdnde anzugleichen.

Eine Plusdifferenz an fertigen Erzeugnissen wird wie folgt in der Buchhaltung gebucht:

711 ,Ertrage beztiglich der Herstellungskosten

345 , Fertige Erzeugnisse” = der Produktion”

Eine Minusdifferenz an Ausschussprodukten wird wie folgt in der Buchhaltung gebucht:

711 ,Ertrage beztiglich der Herstellungskosten

der Produktion” 346 ,, Ausschussprodukte

Bei der periodischen Inventur des Unternehmens wird auch ein Vergleich des Buchwertes
mit dem Inventurwert vorgenommen. Waéahrend Plusdifferenzen nach dem
Vorsichtsprinzip nicht gebucht werden, sind Minderdifferenzen als Wertberichtigungen fiir
die Abwertung in der Buchhaltung zu erfassen. Dafiir wird das Konto 394 , Berichtigungen
fir die Wertminderung der Erzeugnisse” verwendet. Dieses Konto ist nach seinem
wirtschaftlichen Inhalt ein Berichtigungskonto der Vorrdte und nach seiner
buchhalterischen Funktion ein Passivkonto. Es wird mit dem Wert der gebildeten bzw.
erhohten Berichtigungen fuir die Abwertung der Vorrite im Haben und mit dem Wert der
aufgelosten bzw. verringerten Berichtigungen fiir die Abwertung der Vorrdte im Soll
gebucht. Der Habenschlussbestand entspricht dem Wert der gebildeten Berichtigungen fiir

die Abwertung der Erzeugnisvorrite.

BEISPIEL:

Das Unternehmen hat am Ende des Geschiftsjahres N fertige Erzeugnisse zu
Herstellungskosten von 4.000 Lei (Konto 345) wobei der Inventurwert 3.700 Lei betragt.
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Diese Minderung wird in der Buchhaltung durch eine Wertberichtigung gebucht (4.000 -
3.700):

6814 ,, Betriebliche Aufwendungen fiir 1. 1 .
Berichtigungen fiir die Wertminderung des _ o AEEAE AL U a0 300

R der Erzeugnisse”
Umlaufvermogens” &

In der Bilanz am Ende des Geschiftsjahres N wird bei der Position , Vorrdte - fertige
Erzeugnisse” die Differenz zwischen dem Schlussbestand des Kontos 345 und dem
Schlussbestand des Kontos 394 eingetragen.

Angenommen, das Unternehmen verkauft die fertigen Erzeugnisse im Jahr N+1, so ist

zusétzlich folgender Buchungssatz zur Auflosung der Wertberichtigung zu erfassen:

394 , Berichtigungen fiir die _ 7814 ,Ertrage aus Berichtigungen fiir die

Wertminderung der Erzeugnisse” Wertminderung des Umlaufvermogens” 300

Bemerkung: Die Auflosung (oder Minderung) der Wertberichtigung kann auch vor dem
Verkauf erfolgen, wenn sich der Inventurwert bei einer neuen Bestandsaufnahme erhoht.
Wenn z.B. vor dem Verkauf eine andere Inventur stattgefunden hitte, bei der ein
Inventurwert i.H.v. 3.800 Lei festgestellt worden wdre, hitte die Wertberichtigung

dementsprechend um 100 Lei verringert werden miissen:

394 , Berichtigungen fiir die _ 7814 ,Ertrage aus Berichtigungen fiir die

Wertminderung der Erzeugnisse” - Wertminderung des Umlaufvermégens” 100

Wenn bei der Inventur der aktuelle Wert (Inventurwert) mindestens 4.000 Lei betragen

hétte, hétte die Berichtigung vollstandig aufgelost werden miissen.

Die unfertige Produktion besteht aus Erzeugnissen, die noch nicht alle Phasen des
technologischen Prozesses durchlaufen haben und sich entweder zwischen Rohstoffen und
Vorprodukten oder zwischen Vorprodukten und fertigen Erzeugnissen befinden. Dazu
zdhlen auch Produkte, die die technische Qualitidtskontrolle noch nicht durchlaufen haben.
Die unfertige Produktion umfasst auflerdem nicht fertiggestellte Dienstleistungen und
Studien.

Der Wert der unfertigen Produktion wird am Ende der Periode eingebucht und zu Beginn
des Folgemonats wieder ausgebucht. Dadurch wird ein Ausgleich der in der Produktion
angefallenen Aufwendungen mit den Ertrédgen aus der Aktivierung der Herstellungskosten

der Produktion hergestellt.

Die Ermittlung der unfertigen Produktion am Ende des Monates kann durch zwei

Methoden durchgefiihrt werden:

— die buchhalterische Methode - sie nutzt die Daten der operativen und
buchhalterischen Aufzeichnungen, mit deren Hilfe die unfertige Produktion wie

folgt ermittelt wird:
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unfertige Produktion = unfertige Produktion am Anfang des Monates +
Gesamtaufwendungen des Monates — Aufwendungen fiir die fertige Produktion

— die direkte Methode - besteht in der tatsdchlichen Bestandsaufnahme der unfertigen
Produktion, wobei technische Methoden fiir die Ermittlung des

Fertigstellungsgrades verwendet werden.

Die Buchhaltung der unfertigen Produktion wird mithilfe der Kontengruppe 33 , Unfertige
Produktion” durchgefiihrt, die folgende synthetische Konten dritten Grades umfasst:

— 331 ,Unfertige Erzeugnisse”

— 332 ,Unfertige Arbeiten und Dienstleistungen”.

Die Konten 331 und 332 sind nach ihrem wirtschaftlichen Inhalt Konten des
Umlaufvermogens und nach ihrer buchhalterischen Funktion Aktivkonten. Sie werden mit
dem Wert der Herstellungskosten der unfertigen Produktion am Ende der Periode belastet
(Sollbuchung) und mit dem Wert der Herstellungskosten der unfertigen Produktion, der
am Ende der Vorperiode ermittelt wurde, am Anfang der Periode im Haben erfasst. Der
Sollschlussbestand entspricht dem Wert der unfertigen Produktion am Ende einer Periode
(Monat).

BEISPIEL:

Ein Unternehmen hat im Mdrz Aufwendungen mit der Produktion (fiir die Herstellung der fertigen
Erzeugnisse) im Wert von 50.000 Lei getitigt wobei die wihrend des Monats produzierten fertigen
Erzeugnisse zu Herstellkosten i.H.v. 45.000 Lei bewertet sind.

Alle Produktionsaufwendungen werden wahrend des Monats Mérz auf die entsprechenden
Aufwandskonten (Konten der Klasse 6 ,, Aufwendungen”) gebucht. Die fertige Produktion

wird ebenfalls eingebucht:

711 ,Ertrage beztiglich der Herstellungskosten

der Produktion” 45.000

345 ,Fertige Erzeugnisse” =

Da die Gesamtaufwendungen 50.000 Lei betragen, die fertigen Produkte jedoch nur 45.000
Lei ausmachen, ergibt sich, dass am Ende des Monats noch unfertige Produkte vorhanden

sind, die durch den folgenden Buchungssatz in der Buchhaltung erfasst werden:

8011 Uinfieine Brsngmsy — 711 ,Ertrage beztiglich der Hel:,stellungskosten 5000
der Produktion

Gleich zu Beginn des Monats April findet die Stornierung der unfertigen Produktion statt:

. ., _ 711 ,Ertrage beztiglich der Herstellungskosten
331 ,, Unfertige Erzeugnisse der Produktion”
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6.4.3. Die Buchhaltung der Waren

Waren sind materielle Wirtschaftsgtiter, die aufserhalb des Unternehmens angekauft
werden, um in derselben Form weiterverkauft zu werden. Folgende Vorrite werden den
Waren zugeordnet: fiir den eigenen Verbrauch angekaufte Vorrite (Rohstoffe, Materialien,
Inventurobjekte usw.), die spdter an Dritte verkauft werden; aus eigener Produktion

stammende Vorréte, die im eigenen Laden verkauft werden.

Auf dem Weg vom Hersteller zum Endverbraucher durchlaufen Waren zwei
Handelsstufen:

— der Handel in grofien Mengen (,,Grofshandel”) - besteht aus dem Warenankauf in
grofieren Mengen von Herstellern und anderen Lieferanten, um sie spéter an andere
Unternehmen zu verkaufen;

— der Handel in kleinen Mengen (,, Einzelhandel”) - besteht aus dem Warenverkauf in
kleinen Mengen an individuellen Verbrauchern oder an anderen Unternehmen fiir
den eigenen Verbrauch.

Die Methode des permanenten Inventars fiir Warenvorrdte setzt die Verwendung
bestimmter, fiir die jeweilige Handelsform spezifischer Kosten- bzw. Preisansédtze voraus:

— Anschaffungskosten, spezifisch fiir den GroShandel bzw.

— Einzelhandelspreis, spezifisch fiir den Einzelhandel.

Bei umsatzsteuerpflichtigen Unternehmen setzt sich der Einzelhandelspreis aus dem
Ankaufspreis, der Handelsspanne und der nichtfilligen Umsatzsteuer zusammen. Bei
Einzelhandelsunternehmen, die nicht umsatzsteuerpflichtig sind, besteht der
Einzelhandelspreis aus den Anschaffungskosten, wobei auch die Umsatzsteuer aus der

Eingangsrechnung einbezogen wird, und der Handelsspanne.

Die Handelsspanne ist die Summe, die dafiir bestimmt ist, die Vertriebsaufwendungen des

Unternehmens zu decken und die Erzielung eines Gewinns zu sichern.

Die Buchhaltung der Waren wird mithilfe der Kontengruppe 37 ,Waren” gefiihrt. Diese
Gruppe beinhaltet folgende synthetische Konten ersten Grades:

— 371 ,Waren”

— 378, Preisdifferenzen fiir Waren”

Das Konto 371 ist nach seinem wirtschaftlichen Inhalt ein Konto des Umlaufvermogens und
nach seiner buchhalterischen Funktion ein Aktivkonto. Bei Anwendung des permanenten
Inventars wird es mit dem Wert der eingegangenen Waren im Soll und mit dem Wert der
abgegangenen Waren im Haben gebucht. Der Sollschlussbestand entspricht dem Wert der

am Ende der Periode vorhandenen Waren.
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BEISPIEL:

Ein Grof$hindler kauft Waren im Wert von 10.000 Lei, zuziiglich 21% VSt:

% 401 , Lieferanten” 12.100
371 ,,Waren” = 10.000
4426 , Vorsteuer” 2.100

Man verkauft die Hilfte dieser Waren, zu einem Preis von 8.000 Lei, zuziiglich 21% USt.:

4111 ,, Kunden” % 9.680
= 707 ,Ertrage aus Warenverkauf” 8.000
4427 , Umsatzsteuer” 1.680

Die verkauften Waren werden ausgebucht:

607 ,,Aufwendungen fiir Waren” = 371 ,Waren” 5.000

Nach diesem Geschiftsvorfall weist das Konto 371 ,,Waren” einen laufenden Bestand von
5.000 Lei (10.000 - 5.000) auf.

Das Konto 378 ,, Preisdifferenzen fiir Waren” ist nach seinem wirtschaftlichen Inhalt ein
Berichtigungskonto des Buchwertes der Waren und nach seiner buchhalterischen Funktion
ein Passivkonto. Im Haben wird der Wert der Handelsspanne der eingegangenen Waren
gebucht, auf der Sollseite wird der Wert der Handelsspanne der abgegangenen Waren
verzeichnet. Der Habenschlussbestand entspricht dem Wert der Handelsspanne

(Aufschlagsquote) der sich im Endbestand befindlichen Waren.

Das Konto 4428 ,Nichtfillige Umsatzsteuer” erfasst die nichtfdllige Umsatzsteuer fiir
Waren, die fiir den Einzelhandel bestimmt sind. Nach seiner buchhalterischen Funktion ist
es in diesem Fall ein Passivkonto. Im Haben wird der Wert der Mehrwertsteuer fiir die im
Einzelhandel vorhandenen Waren erfasst, und im Soll wird der Wert der Mehrwertsteuer
fur die im System des Einzelhandels verkauften Waren gebucht. Der Schlussbestand
entspricht dem Wert der nichtfilligen Umsatzsteuer fiir die im Einzelhandel vorhandenen

Waren zu einem bestimmten Zeitpunkt.

BEISPIEL:

Ein Unternehmen, das Waren zum Einzelhandelspreis bewertet, kauft Waren zu einem
Preis von 20.000 Lei, zuziiglich 21% VSt.:

% 401 , Lieferanten” 24.200
371 ,,Waren” = 20.000
4426 , Vorsteuer” 4.200

Anhand der Aufschlagsquote/Handelsspanne (35%) wird der Einzelhandelspreis der
Waren berechnet und der entsprechende Buchungssatz verzeichnet:
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371 ,Waren” % 12.670
= 378 ,Preisdifferenzen fiir Waren” 7.000
4428 ,Nichtfillige Umsatzsteuer”  5.670

Die Berechnung der Handelsspanne: 20.000 x 35% = 7.000 Lei und der nichtfdlligen
Umsatzsteuer: (20.000 + 7.000) x 21% = 5.670 Lei

Das Unternehmen verkauft gegen bar Waren im Wert von 22.869 Lei einschliefslich USt.:

5311 , Kassenbestand” % 22.869
= 707 ,Ertrage aus Warenverkauf” 18.900
4427 , Umsatzsteuer” 3.969

Berechnung der Umsatzsteuer: 22.869 Lei x 21/ 121 = 3.969

Die Ausbuchung wird wie folgt vorgenommen:

1. Verkaufspreis: 22.869 Lei
2. Umsatzsteuer (Rh. 1 x21/ 121): 3.969 Lei
3. Verkaufspreis ohne Umsatzsteuer (Rh. 1 - Rh. 2): 18.900 Lei
4. Aufschlagsquote (Rh. 3 x 35/ 135): 4.900 Lei
5. Ankaufspreis (Rh. 3 - Rh. 4): 14.000 Lei

Bemerkung: Weil das Unternehmen eine einzige Aufschlagsquote benutzt, konnte die

Handelsspanne durch die Methode ,,auf Hundert” ermittelt werden:

% 371 ,Waren” 22.869
607 , Aufwendungen fiir Waren” _ 14.000
378 , Preisdifferenzen fiir Waren” 4.900
4428 , Nichtfillige Umsatzsteuer” 3.969

Falls das Unternehmen verschiedene Aufschlagsquoten verwendet, ist die Ermittlung des

Koeffizienten fiir die Verteilung der Preisdifferenzen erforderlich:

- Variante 1 (mit Einbeziehung der nichtfélligen Umsatzsteuer):
K378 = (AB378 + HBw378): (AB371 + SBw371)
SBw378 = HBw371 x k378
- Variante 2 (mit Abzug der nichtfilligen Umsatzsteuer):
K378 = (AB378 + HBw378): (AB371 + SBw371 - AB4428 - HBw4428)

SBw378 = HBw707 x k378

BEISPIEL:
Ein Unternehmen weist die folgende Situation in Bezug auf den Warenankauf auf:

1. Waren zu einem Preis von 20.000 Lei (zzgl. 21% MuwSt), Aufschlagsquote 35%
2. Waren zu einem Preis von 15.000 Lei (zzgl. 21% MuwSt), Aufschlagsquote 30%
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1. Der erste Ankauf:

% 401 , Lieferanten” 24.200
371 ,Waren” = 20.000
4426 , Vorsteuer” 4.200

2. Anhand der Aufschlagsquote (35%) wird der Einzelhandelspreis der gekauften Waren
berechnet:

371 ,Waren” % 12.670
= 378 ,Preisdifferenzen fiir Waren” 7.000
4428 , Nichtfillige Umsatzsteuer” 5.670
Die Berechnung der Handelsspanne: 20.000 x 35% = 7.000 Lei und der nichtfilligen

Umsatzsteuer: (20.000 + 7.000) x 21% = 5.670 Lei

3. Der zweite Ankauf:

% 401 , Lieferanten” 18.150
371 ,Waren” = 15.000
4426 ,Vorsteuer” 3.150

4. Anhand der Aufschlagsquote (30%) wird der Einzelhandelspreis der gekauften Waren
berechnet:

371 ,,Waren” % 8.595
= 378 ,Preisdifferenzen fiir Waren” 4.500
4428 , Nichtfillige Umsatzsteuer” 4.095

Die Berechnung der Handelsspanne: 15.000 x 30% = 4.500 Lei und der nichtfilligen
Umsatzsteuer: (15.000 + 4.500) x 21% = 4.095 Lei

Das Unternehmen verkauft gegen bar Waren in Wert von 36.300 Lei, einschliefslich USt.:

5311 , Kassenbestand” % 36.300
= 707 ,Ertrage aus Warenverkauf” 30.000
4427 ,Umsatzsteuer” 6.300

Berechnung der Umsatzsteuer: 36.300 Lei x 21/ 121 = 6.300

Die Ausbuchung wird wie folgt vorgenommen:

1. Verkaufspreis: 36.300 Lei
2. Umsatzsteuer (Rh. 1 x 21/ 121): 6.300 Lei
3. Verkaufspreis ohne Umsatzsteuer (Rh. 1 - Rh. 2): 30.000 Lei

4. Aufschlagsquote:

a. Variante 1 - Einbeziehung der Umsatzsteuer bei der Berechnung des
Koeffizienten: Aufschlagsquote (Rh. 1 x k378): 7.419 Lei
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K378 = (7.000 + 4.500) / (32.670 + 23.595) = 0,204390

b. Variante 2 - Nichtberticksichtigung der Umsatzsteuer bei der Berechnung des

Koeffizienten: Aufschlagsquote (Rh. 3 x k378):

K378 = (7.000 + 4.500) / (27.000 + 19.500) = 0,247312

5. Ankaufspreis (Rh. 3 - Rh. 4):

7.419 Lei

22.581 Lei

%
607 , Aufwendungen fiir Waren”
378 ,,Preisdifferenzen fiir Waren”
4428 , Nichtfillige Umsatzsteuer”

371 ,,Waren”

36.300
22.581
7.419
6.300

Auch bei Warenvorrdten konnen bei der Inventur Plus- oder Minusdifferenzen festgestellt

werden, die in der Buchhaltung entsprechend verbucht werden miissen.

6.5. Beispiele fiir mogliche Priifungsaufgabenl

Aufgabe 1

Ein Unternehmen, das die Evidenz der Vorrite zu Effektivkosten fiihrt (und die Methode

des permanenten Inventars anwendet), weist einen Anfangsbestand an Rohstoffen von 200

Liter (Anschaffungskosten: 6 Lei/Liter) auf. Im Laufe des Monats werden (laut Rechnung

1) weitere 400 Liter zu einem Preis von 5 Lei/Liter zzgl. 21% MwSt. gekauft. Die
Transportkosten (laut Rechnung 2) belaufen sich auf 200 Lei (zzgl. 21% Mw.St.). Beide

Rechnungen werden per Bankiiberweisung bezahlt.
Unternehmen 300 Liter verbraucht. Dabei wird die FIFO Methode angewendet.

Anschlieiend werden vom

Lfd. Nr. Erklirung Soll Haben Betrige

1 Kauf der Rohstoffe (Rechnung 1) % 401 2.420
301 2.000
4426 420
2. Buchung der Transportkosten (Rechnung 2) % 401 242
301 200
4426 42
3. Zahlung per Bankiiberweisung 401 5121 2.662
Rohstoffverbrauch (300 Liter) 601 301 1.750

200 x 6 + 100 x (2200/400)

1 Die vom Autorenteam vorgeschlagenen, moglichen Priifungsfragen dienen zur Orientierung und zu einer
besseren Vorbereitung auf die Endprifung. Umformulierungen, Ersetzungen, Erweiterungen dieser
Priifungsfragen sind dem Autorenteam dieses Kapitels vorbehalten.
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Aufgabe 2

Ein Unternehmen, das die Evidenz der Vorrite zu Standardkosten (10 Lei/Kg) fiihrt (und
die Methode des permanenten Inventars anwendet), weist am Anfang des Monats einen
Anfangsbestand an Hilfsmaterialien von 300 kg auf. Die Preisdifferenzen beziiglich des
Anfangsbestands betragen 150 Lei. Im Laufe des Monats werden 500 Kg zu einem Preis von
11 Lei/Kg, zzgl. 21% MwSt. gegen bar gekauft. Der Verbrauch von Hilfsmaterialien im
selben Monat belduft sich auf 400 Kg. Bei der Inventur wird ein Schwund (eine
Minusdifferenz) an Hilfsmaterialien von 10 kg festgestellt. (In der Buchhaltung wird auch
die entsprechende Reduzierung der Vorsteuer verbucht.) Der Verlust wird dem Verwalter

zu einem Preis von 12 Lei/ kg angerechnet.

Lfd. Nr. Erklirung Soll Haben Betrige
1. Kauf der Hilfsmaterialien % 401 6.655
3021 5.000
308 500
4426 1.155
2. Verbrauch von Hilfsmaterialien 6021 3021 4.000
3. Feststellung des Verlusts 6021 3021 100
4. Reduzierung der entsprechenden Vorsteuer 635 4426 21
5. Anrechnung dem Verwalter 4282 7581 120
6. Berechnung der Preisdifferenzen fiir die verbuchten Ausginge 6021 308 328
S 3021 , Hilfsmat.” A H S 308 ,Preisdiff.” A H
SAB 3.000 (2) 4.000 SAB 150 (6) 328
(1) 5.000 (3) 100 (1) 500
SSB 3.900 SSB 322

K308 (Koeffizient fiir die Verteilung Preisdifferenzen) = Soll 308/ Soll 3021 = 650/8000 = 0,08

Preisdifferenzen fiir die Ausginge = 0,08 X 4.100 = 328

Aufgabe 3

FEin kleines Unternehmen, das die Evidenz der Vorradte zu Effektivkosten fiihrt (und die
Methode des intermittierenden Inventars anwendet), weist einen Anfangsbestand von
Betriebsstoffen von 400 Liter ( 4 Lei/Liter) auf. Im Laufe des Monats werden 600 Liter, zu
einem Preis von 3,5 Lei/Liter zzgl. 21% MwSt. auf Ziel gekauft. Die Transportkosten von
100 Lei, zzgl. 21% MwSt., werden bar bezahlt. Bei der Inventur am Ende des Monats wird
ein Bestand an Betriebsstoffe von 200 Liter festgestellt, dass mit Hilfe der

Durchschnittskostenmethode bewertet wird.
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Lfd. Nr. Erklirung Soll Haben Betrige

1. Verbrauch des Anfangsbestands von Betriebsstoffen 6022 3022 1.600
2. Kauf von Betriebsstoffen % 401 2.541
6022 2.100

4426 441

3. Transportkosten % 401 121
6022 100

4426 21

4. Zahlung der Transportkosten 401 5311 121
5. Feststellung und Buchung des Endbestands 3022 6022 760
oder 6022 3022 (760)

Gewichtete Durchschnittskosten = (1.600 + 2.200)/ 400 + 600 = 3,8

Aufgabe 4

Ein Unternehmen (das die Evidenz der Erzeugnisse zu Effektivkosten fiihrt und das
permanente Inventar anwendet) besitzt Anfang Februar einen Bestand an fertigen
Erzeugnissen von 200 Stiick (HK 9 Lei/Stiick). Fur die Herstellung von Erzeugnissen
werden im Laufe des Monats Februar folgende Aufwendungen getdtigt: fiir Rohstoffe 1.700
lei, fur Hilfsmaterialien 200 Lei, fiir Personal 800 Lei und fiir Energie 300 lei (laut Rechnung,
zzgl. 21% MwSt.). Bei der Inventur am Ende des Monats werden (neben den 200 Stiick aus
dem Anfangsbestand) 300 Stiick fertige Erzeugnisse (effektive HK 8 Lei/Sttick) und 100
Sttick Vorprodukte (effektive HK 4 Lei/Stiick) die im Februar hergestellt wurden,
festgestellt. (Die unfertige Produktion wird indirekt bewertet.) Im ndchsten Monat wird der
Produktionsprozess fortgesetzt. Das Unternehmen verkauft 400 Stiick fertige Erzeugnisse
zum Preis von 15 Lei/Stiick, zzgl. 21% MwSt. Fiir die Ausbuchung wird die FIFO-Methode

angewendet. Die Einzahlung erfolgt anschlieffend auf das Bankkonto.

Lfd. Nr. Erkldarung Soll Haben Betrige
1. Rohstoffverbrauch 601 301 1.700
2. Verbrauch der Hilfsmaterialien 6021 3021 200
3. Personal 641 421 800
4. Energie % 401 363

605 300

4426 63

5. Herstellung der fertigen Erzeugnissen 345 711 2.400
6. Herstellung der Vorprodukte 341 711 400
7. Unfertige Produktion 331 711 200
8. Stornierung der unfertige Produktion 711 331 200
9.1 Der tatsichliche Verkauf 4111 % 7260
701 6.000

4427 1.260

9.2 Ausbuchung (200x9, 200x8) 711 345 3.400
10. Einzahlung 5121 4111 7.260
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Aufgabe 5

Ein Unternehmen (das die Evidenz der Erzeugnisse zu Standardkosten von 12 Lei/ kg fiihrt
und das permanente Inventar anwendet) besitzt Anfang Mai einen Bestand an fertigen
Erzeugnissen von 300 kg. Die Preisdifferenzen fiir den Anfangsbestand betragen 400 Lei.
Im Laufe des Monats Mai werden folgende Aufwendungen getitigt: fiir Rohstoffe 5.000 Lei,
tiir Betriebsstoffe 1.400 Lei und fiir Personal 1.660 Lei. Es werden 700 kg fertige Erzeugnisse
hergestellt (Es wird keine unfertige Produktion festgestellt.) Das Unternehmen verkauft im

ndchsten Monat 200 kg fertige Erzeugnisse zum Preis von 15 Lei/Stiick, zzgl. 21% MwSt.

Die Einzahlung erfolgt anschlieflend in bar.

Lfd. Nr. Erklirung Soll Haben Betrige
1. Rohstoffverbrauch 601 301 5.000
2. Betriebsstoffverbrauch 6022 3022 1.400
3. Personal 641 421 1.660
5. Herstellung der fertigen Erzeugnissen 345 711 8400
6. Preisdifferenzen fiir die Eingdnge 308 711 (340)
7.1 Der tatsiichliche Verkauf 4111 % 3.630
701 3.000
4427 630
7.2 Ausbuchung (200x9, 200x8) 711 345 2400
8 Einzahlung 5311 4111 3.630
9 Berechnung der Preisdifferenzen fiir die verbuchten Ausginge 711 308 12
711 ,, Ertr. -
S 345 ,Fert. Erz.” A H S 348 , Preisdiff.” A H S Best.verand.” P H
AB 3.600 (2) 2.400 AB 400 9)12 (2) 2.400 (5) 8.400
(5) 8.400 (6) (340) 912 (6) (340)
K 308 (Koeffizient fiir Preisdifferenzen) = Soll 308/ Soll 345 = 60/12.000 = 0,005
Preisdifferenzen fiir die Ausginge = 0,005 X 2.400 = 12
Aufgabe 6

Ein Unternehmen (das die Evidenz der Erzeugnisse zu Effektivkosten fiihrt und das
intermittierende Inventar anwendet) besitzt Anfang Midrz 2017 einen Bestand an fertigen
Erzeugnissen von 1.000 kg (HK 180 Lei/kg) und einen Bestand an Ausschussprodukte von 50
kg (HK 20 Lei/kg). Im Laufe des Monats Marz werden folgende Aufwendungen fiir Rohstoffe
100.000 lei und fiir Personal 36.760 Lei getdtigt, wobei 800 kg fertige Erzeugnisse (HK 170
Lei/kg) und 40 kg Ausschussprodukte (HK 19 Lei/kg) hergestellt werden. Das Unternehmen
verkauft 900 kg fertige Erzeugnisse zum Preis von 250 Lei/Stiick, zzgl. 21% MwSt. und 30 kg
Ausschussprodukte zum Preis von 25 Lei/Stiick, zzgl. 21% MwSt. Der bei der Inventur
festgestellte Endbestand betragt 900 kg fertige Erzeugnisse und 60 kg Ausschussprodukte. Fiir
die Bewertung der Ausgédnge wird die LIFO-Methode angewendet.
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Lfd. Nr. Erklirung Soll Haben Betrige

1 Ausbuchung des Anfangsbestands von fertigen Erzeugnissen 711 345 180.000

2. Ausbuchung des Anfangsbestands von fertigen Ausschussprodukte 711 346 1.000

3. Rohstoffverbrauch 601 301 100.000

4. Personal 641 421 36.760

5. Der tatsiichliche Verkauf von fertigen Erzeugnissen 4111 % 272.250

701 225.000

4427 47.250

6. Der tatsichliche Verkauf von Ausschussprodukte 4111 % 907,5

701 750

4427 157,5
Feststellung und Buchung des Endbestands wvon fertigen

7 Erzeugnissen (900kg x 180 lei/kg) 34 711 162.000
Feststellung und Buchung des Endbestands von Ausschussprodukte

8. (50kg x 20 leifkg + 10kg x 19 lei-kg) 346 /11 1.190

Aufgabe 7

Ein umsatzsteuerpflichtiges GrofsShandelsunternehmen (das die Evidenz der Waren zu
Anschaffungskosten fiihrt) kauft zu Beginn eines Monats Waren zum Preis von 40.000 Lei, zzg]l.
21% MwSt. Die Verbindlichkeit gegentiber dem Warenlieferanten wird per Bankiiberweisung
entrichtet. Das Unternehmen verkauft einem Einzelhandelsunternehmen die Hailfte dieser
Waren zum Preis von 30.000 Lei, zzgl. 21% MwSt. Die andere Hilfte der gekauften Waren
wird einem deutschen Unternehmen zum Preis von 7.000 Euro verkauft
(innergemeinschaftliche Lieferung). Der Wechselkurs betrdgt 4,7 Lei/Euro. Die
Transportkosten (fiir die Auslandslieferung) belaufen sich auf 100 Euro und werden bar
bezahlt (derselbe Wechselkurs). Die Forderung wird vom deutschen Unternehmen nach

zehn Tagen per Bankiiberweisung eingezahlt (4,8 Lei/Euro).

Lfd. Nr. Erklirung Soll Haben Betrige
1. Einkauf von Waren % 401 48.400
371 40.000
4426 8.400
2. Bezahlung der Rechnung 401 5121 48.400
3.1 Der tatsiichliche Verkauf der Waren 4111 % 36.300
707 30.000
4427 6.300
3.2 Ausbuchung der verkauften Waren 607 371 20.000
4.1 Der tatsichliche Verkauf der Waren 4111 707 32.900
4.2 |Ausbuchung der verkauften Waren 607 371 20.000
Transportkosten 624 401 470
6 Bezahlung der Transportkosten 401 5314 470
Einzahlung der Forderung 5124 % 33.600
4111 32.900
7651 700
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Aufgabe 8

Ein umsatzsteuerpflichtiges Einzelhandelsunternehmen (das die Evidenz der Waren zum
Einzelhandelspreis fiihrt) besitzt zu Beginn eines Monats einen Warenbestand, das zu
einem Einzelhandelspreis von 726 Lei bewerten ist (SAB371 = 726 Lei, HAB378 = 100 Lei,
HAB4428 = 126 Lei). Das Unternehmen kauft im Laufe des Monats von einem
Grofthandelsunternehmen Waren zum Preis von 1.500 Lei, zzgl. 21% MwSt. Die
Handelsspanne des Einzelhdndlers betragt 30%. Die Begleichung der Rechnung erfolgt per
Bankiiberweisung. Das Unternehmen verkauft im Laufe des Monats gegen bar Waren zum
Preis von 968 Lei (einschl. MwSt.).

Lfd. Nr. Erklarung Soll Haben Betrige
1. Kauf von Waren % 401 1.815
371 1.500
4426 315
2 Handelspanne fiir die gekauften Waren 371 % 859,5
378=1.500X0.3 = 450 lei/ 4428 = (1.500+450)X0,21= 409,5 378 450
4428 409,5
3. Bezahlung 401 5121 1.815
4.1 Der tatsiichliche Verkauf 5311 % 968
707 800
4427 168
4.2 |Ausbuchung % 371 968
607 628
378 172
4428 168

S 371 ,Waren” A H S 378 , Preisdiff.” P H S 4428 ,Nichtf. Ust.” P H

SAB 726 | (4.2) 968 (4.2)172 | HAB 100 (4.2)168 | HAB 126
(1) 1.500 (2) 450 (2) 409,5
(2) 859,5

K378 = HSP/ (AK +HSP) = HSP / (Einzelhandelspreis - Nichtfillige Ust.) =
Haben378/ (Soll 371-Haben 4428)= (100+450)/ (726+1.500+859,5-126-409,5) = 0,215
Handelsspanne fiir die verkauften Waren = 0,215X800 = 172
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Kapitel 7.

Theoretische und praxisorientierte
Aspekte der Produktionskosten

Die Produktion und der Absatz von Giitern auf dem Markt beruhen auf dem gezielten
Einsatz von Inputs, zu denen materielle, finanzielle und personelle Ressourcen zdhlen. Der
Verbrauch dieser Produktionsfaktoren erfolgt jedoch nicht willkiirlich, sondern ist das
Ergebnis bewusster Managemententscheidungen. Ziel ist es, ein marktfahiges Angebot zu
generieren, das in Art und Umfang mit der bestehenden Nachfrage korrespondiert.

Der Einsatz von Produktionsfaktoren weist einen dynamischen Charakter auf, da er sich im
Zeitverlauf in Abhédngigkeit von variablen Einflussgrofien wie dem Produktionsvolumen,
dem Ausstattungsgrad mit Produktionsmitteln, dem technologischen Fortschritt sowie dem
spezifischen Ressourcenverbrauch verdndert. Aus diesem Grund ist eine fundierte Analyse
der entstehenden Kosten anhand eines geeigneten synthetischen Indikators erforderlich.
Dieser wird durch die Produktionskosten reprdsentiert, welche in ihrer Hohe und
strukturellen Zusammensetzung ein zentrales Mafs fiir die Effizienz und Wirtschaftlichkeit
unternehmerischer Tatigkeit darstellen.

Produktionskosten stellen somit den monetdren Ausdruck jener Aufwendungen dar, die
einem Unternehmen im Zuge der Beschaffung, Bereitstellung und Inanspruchnahme von
Produktionsfaktoren entstehen, um den Produktionsprozess zu realisieren und die
erzeugten Waren und Dienstleistungen dem Markt bereitzustellen.

Die Kosten basieren auf einem vergleichbaren Verbrauch an Produktionsfaktoren und
umfassen samtliche von den Unternehmen getragenen Aufwendungen im Zusammenhang
mit der Herstellung und dem Vertrieb von Giitern. Es ist jedoch eine begriffliche
Differenzierung erforderlich: auch wenn die Begriffe Ausgaben und Produktionskosten auf
den ersten Blick synonym erscheinen mogen, zeigt sich in der wirtschaftlichen Praxis, dass
sie nicht in allen Fallen deckungsgleich verwendet werden.

7.1. Typologie der Produktionskosten

Die Produktionskosten lassen sich nach verschiedenen Kriterien systematisieren, wobei im
Folgenden auf die zentralen Unterscheidungsmerkmale eingegangen wird.
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Zunidchst ist zwischen buchhalterischen und Okonomischen Kosten zu differenzieren.
Erstere umfassen alle tatsdchlich angefallenen, monetdr bewertbaren Ausgaben eines
Wirtschaftssubjekts, die im Zusammenhang mit der Produktion und dem Vertrieb von
Giitern stehen - etwa Ausgaben fiir Rohstoffe, Materialien, Energie, Lohne, Abschreibungen
sowie Mafinahmen zur Umweltvermeidung. Okonomische Kosten hingegen schlieen
neben diesen expliziten Ausgaben auch sogenannte implizite Kosten ein. Diese beinhalten
etwa den eigenen Arbeitseinsatz des Unternehmers oder den entgangenen Nutzen aus
alternativen Verwendungen der eingesetzten Ressourcen.

In diesem Kontext unterscheidet man zwischen expliziten Kosten, also realen Ausgaben
gegeniiber externen Anbietern Skonomischer Ressourcen (beispielsweise fiir Rohstoffe oder
Arbeitskraft), die in der Finanzbuchhaltung erfasst werden, und impliziten bzw.
Opportunititskosten. Letztere reprasentieren der entgangene Nutzen aus der besten nicht
realisierten Alternativverwendung einer Ressource. Sie entstehen nicht durch direkte
Geldfliisse, sondern durch den Verzicht auf andere Varianten zugunsten der gewéhlten
Nutzung.

Opportunititskosten stellen somit den Wert jener Alternative dar, auf die bei der
Entscheidung fiir eine bestimmte Handlungsoption verzichtet wird. Sie quantifizieren den
potentiellen Nutzen, der bei einer anderen Verwendung der Produktionsfaktoren hitte
erzielt werden konnen. In diesem Sinne fungiert das Konzept der Opportunititskosten als
zentrales Effizienzkriterium wirtschaftlicher Entscheidungsprozesse, da es die Auswahl
jener Produktionsverfahren nahelegt, die mit den geringsten Alternativkosten verbunden
sind. Die niedrigsten derart akzeptierten Alternativkosten werden in der Literatur als reale
Kosten bezeichnet.

Neben den monetédren Kosten, die die finanzielle Dimension der Ressourcenverwendung
abbilden, existiert auch eine subjektive, oft vernachldssigte Komponente: die
psychologischen Kosten. Diese beziehen sich auf die individuellen Belastungen oder
Nutzenverluste, die aus Produktionsentscheidungen resultieren, etwa in Form von Stress,
Unsicherheit oder verminderter Lebensqualitét.

Aus Perspektive des Kostentrdgers unterscheidet man zudem zwischen privaten Kosten -
also jenen Aufwendungen, die ein Unternehmen im Rahmen seiner wirtschaftlichen
Tdtigkeit selbst tragt - und sozialen Kosten, die nicht unmittelbar dem Unternehmen,
sondern der Gesellschaft insgesamt zur Last fallen. Soziale Kosten konnen sowohl positive
externe Effekte (z.B. allgemeine Bildung, Verbesserung der sozialen Kompetenzen oder
Produktivitdtssteigerung) als auch negative externe Effekte umfassen. Letztere
manifestieren sich in Form von Umweltbelastungen, Preissteigerungen, technologischem
Wandel, sozialen Spannungen, fiskalischen Belastungen oder makroskonomischen
Ungleichgewichten wie Inflation und Arbeitslosigkeit.

Abschliefsend ist festzuhalten, dass zu den reinen Produktionskosten auch die Vertriebskosten
hinzugerechnet werden miissen. Diese umfassen insbesondere Transaktionskosten -
beispielsweise fiir Werbung, Vertrieb, Provisionen - sowie Informationskosten, die fiir die
Marktanalyse und die damit verbundene Risikoreduzierung notwendig sind. Sie tragen
wesentlich zur Gesamteffizienz der wirtschaftlichen Tatigkeit bei.
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7.2. Kurzfristige Kostenentwicklung

Eines der zentralen Kriterien zur Bestimmung und Analyse von Kostenstrukturen ist die
Art des Ressourcenverbrauchs, der den jeweiligen Aufwand verursacht. Aus dieser
Perspektive lassen sich insbesondere Fixkosten identifizieren, die sich auf Ausgaben
beziehen, die kurzfristig durch einen fixen Ressourcenverbrauch determiniert sind.

Fixkosten (FK) zeichnen sich dadurch aus, dass sie unabhingig vom Produktionsvolumen
anfallen und innerhalb eines bestimmten Zeitraums konstant bleiben. Sie entstehen auch
dann, wenn keine oder nur eine geringe Produktionsmenge realisiert wird, da sie an den
Bestand von Produktionsfaktoren gebunden sind, deren Bereitstellung unabhéngig von der
tatsdachlichen Auslastung erfolgt (z. B. Mieten, Versicherungen, Gehdlter fiir festangestellte
Mitarbeiter, Abschreibungen). Langfristig werden Kosten dieser Art jedoch variabel.

Variable Kosten (VK) resultieren aus dem variablen Einsatz von Produktionsfaktoren,
insbesondere von Rohstoffen, Materialien, Energie, Brennstoffen sowie den Lohnen des
unmittelbar in der Produktion eingesetzten Personals. Diese Kostenkomponente steht in
einem direkten funktionalen Zusammenhang mit dem Produktionsvolumen (Q) und
variiert proportional zur Ausbringungsmenge. Mit zunehmender Produktionsmenge
steigen auch die variablen Kosten, wahrend sie bei Produktionsriickgang entsprechend
sinken. Mathematisch ldsst sich dieser Zusammenhang durch die Funktion VK = {(Q)
ausdriicken.

Gesamtkosten (TK) sind die Kosten bezogen auf die gesamte Produktion eines
Unternehmens. Sie konnen auf drei Arten angezeigt werden:

e TK=FK+ VK (Summe aus fixen und variablen Kosten);
e TK=PK + VK (Summe aus Produktions- und Vertriebskosten);

e TK=Mat.K + LohnK (Summe aus materiellen Kosten und Lohnkosten);

Je nach Analyseebene lassen sich die Kosten eines Unternehmens in verschiedene
Kategorien unterteilen:

o Gesamtkosten (Totalkosten, TK) Diese umfassen die Summe aller Ausgaben, die im
Rahmen der gesamten wirtschaftlichen Tétigkeit eines Unternehmens anfallen. Sie
setzen sich klassischerweise aus den Fixkosten (FK) und den variablen Kosten (VK)
zusammen, also: TK = FK + VK.

e Durchschnittskosten (Stiickkosten) Diese stellen das Verhiltnis einer bestimmten
Kostenart zum Produktionsvolumen (Q) dar und geben somit die Kosten pro

hergestellte Einheit an. Sie lassen sich wie folgt differenzieren:
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e fixe Durchschnittskosten (FDK): Dies sind die auf eine Einheit umgelegten Fixkosten.
Da Fixkosten unabhidngig von der Produktionsmenge anfallen, sinkt der FDK-Wert
mit zunehmender Produktion: FDK = FK/ Q.

e variable Durchschnittskosten (VDK): Diese zeigen die durchschnittlichen variablen
Kosten pro Einheit. Sie werden bestimmt durch das Verhdltnis der gesamten
variablen Kosten zum Produktionsvolumen: VDK = VK / Q.

o totale Durchschnittskosten (TDK): Auch als Gesamtdurchschnittskosten
bezeichnet, umfassen sie samtliche Kosten pro Produktionseinheit. Sie ergeben
sich aus dem Verhiltnis der Gesamtkosten zum Output: TDK = TK / Q, oder
alternativ: TDK = FDK + VDK.

e Grenzkosten (GK) stellen den Kostenanstieg dar, der durch den Anstieg des Verbrauchs

von Produktionsfaktoren (ATK) verursacht wird, um die Produktion um eine Einheit

zu erhoOhen: =—= oder =—= , wel =0.
AQ hohen: GK = 2% = TK} oder GK = "X = VK, weil AFK =0
AQ AQ

Diese Unterscheidungen sind insbesondere in der Kostenrechnung und bei der
Bestimmung effizienter Produktionsniveaus von zentraler Bedeutung, da sie wichtige
Hinweise auf Skaleneffekte und Kostenminimierungspotenziale liefern.

Da das Unternehmen tiber einen einzigen variablen Produktionsfaktor verfiigt (da die
Fixkosten FK konstant sind), geht es kurzfristig dazu tiber, den Input anzupassen, bis das
angestrebte Outputvolumen auf der Grundlage der verfiigbaren Technik und Technologie
erreicht wird.

Beispiel: Da wir das Produktionsniveau sowie die festen und variablen Kosten kennen,
schlagen wir vor, die restlichen Kosten unter Berticksichtigung der Beziehungen zwischen
ihnen zu ermitteln.

0 50 0 50 - - - -
1 50 50 100 50 50 100 50
2 50 78 128 25 39 64 28
3 50 98 148 16.7 32.7 49.3 20
4 50 112 162 12.5 28 40,5 14
5 50 130 180 10 26 36 18
6 50 150 200 8.3 25 33.3 20
7 50 175 225 7.1 25 32.1 25
8 50 204 254 6.3 255 31.8 29
9 50 242 292 5,6 26.9 324 38
10 50 300 350 5 30 35 58
11 50 385 435 4.5 35 39,6 85
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FK, VK, TK
(9]
()
(a)

Die kurzfristige Entwicklung der Gesamt-, Durchschnitts- und Grenzkosten

Man kann beobachten, dass bei einer geringen Produktionsmenge (bis zu vier Einheiten)
die variablen Kosten sowie die Gesamtkosten zundchst mit abnehmender Steigerungsrate
zunehmen, bevor sie anschlieffend exponentiell ansteigen. Diese Entwicklung steht in
engem Zusammenhang mit dem Verhalten der Grenzertrdge, die anfangs steigen und
spater sinken. Aus diesem Grund fallen die Grenzkosten zunéchst, steigen jedoch ab einer
Produktionsmenge von vier Einheiten an.

Bei den Stiickkosten zeigt sich ein kontinuierlicher Riickgang der fixen Durchschnittskosten
(FDK). Sinkt der Grenzkostenwert unter die durchschnittlichen variablen Kosten bzw. unter
die durchschnittlichen Gesamtkosten (GK < VDK bzw. GK < TDK), fiihrt dies zu einer
Reduktion  der  jeweiligen  Durchschnittskosten. = Umgekehrt  steigen  die
Durchschnittskosten, sobald GK > VDK oder GK > TDK gilt. Besonders wichtig ist in diesem
Zusammenhang, dass die Grenzkostenkurve die Kurven der VDK und TDK jeweils an
deren Tiefpunkt (Minimum) schneidet (GK = VDKmin bzw. GK = TDKmin). Diese beiden
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Schnittpunkte sind von besonderer Bedeutung: Liegt der Marktpreis bei P = GK = TDKmin,
spricht man von der Gewinnschwelle; entspricht der Preis P dem Wert P = GK = VDKmin,
handelt es sich um das Betriebsminimum eines Unternehmens.

7.3. Langfristige Kostenentwicklung

Langfristig sind alle Produktionsfaktoren variabel. Das bedeutet, dass ein Wirtschaftsakteur
nicht nur entscheiden kann, welche Produktionskapazitdten aufgebaut werden sollen,
sondern auch, auf welchem Weg diese erreicht werden. Da langfristige Entscheidungen mit
erheblichen Unsicherheiten und Risiken verbunden sind, kommt der vorausschauenden
Planung und Antizipation im unternehmerischen Alltag eine zentrale Bedeutung zu.

Ein zentrales Kriterium zur Beurteilung der Rentabilitit eines Unternehmens ist in der Regel
die Hohe der durchschnittlichen Kosten. Diese entwickeln sich typischerweise wie folgt: Zu
Beginn, beim Aufbau einer Produktionskapazitit, sind die durchschnittlichen
Gesamtkosten (TDK) relativ hoch. Mit zunehmender Auslastung sinken sie und erreichen
schliefslich ein Minimum. Wird jedoch die Kapazitdtsgrenze tiberschritten und das System
tiberlastet, steigen die TDK wieder an - ein klares Zeichen daftir, dass die Wirtschaftlichkeit
des Produktionsprozesses abnimmt.

Literatur
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Fragen zu Kapitel 7

Versunkene Kosten sind:

a. die Kosten fiir das Versdumnis der jeweils besten Alternative;
b. die zusitzlichen Kosten fiir eine weitere Produktionseinheit;
c. nicht entscheidungsrelevant, da sie nicht mehr riickgéngig gemacht werden konnen;
d. entscheidungsrelevant, da sie nicht mehr riickgangig gemacht werden konnen;
e. Alle Aussagen sind falsch.
Antwort: C
Die Verwaltungskosten und die Kosten fiir die Miete sind:
a. variable Kosten;
b. fixe Kosten;
c.  Grenzkosten;
d. keine Aussage ist richtig.
Antwort: B
Die Fixkosten sind im Hinblick auf Anderungen des/der ___fix.
a.  Outputs;
b. Investitionsaufwandes;
c. Lohnes;
d. Grenzkosten.
Antwort: A
Grenzkosten sind:
a. die zusétzlichen Kosten fiir eine zusitzliche Einheit an eingesetztem Kapital;
b. die zusitzlichen Kosten fiir eine zusétzliche Einheit an eingesetzter Arbeit;
c.  die zusétzlichen Kosten fiir eine weitere Einheit an Output;
d. keine Antwort ist richtig.
Antwort: C

Bei einem kurzfristigen Produktionsprozess steigen die Grenzkosten und die variablen Durchschnittskosten
sinken bei steigendem Output. Daher:

a. sind die fixen Durchschnittskosten konstant.

b. sind die Grenzkosten hoher als die variablen Durchschnittskosten.

c. sind die Grenzkosten geringer als die fixen Durchschnittskosten.

d. sind die Grenzkosten niedriger als die variablen Durchschnittskosten.

Antwort: D
Wenn die Grenzkosten grofier als die durchschnittlichen variablen Kosten sind:
a. nehmen die durchschnittlichen variablen Kosten mit dem Output zu;
b. nehmen die durchschnittlichen Gesamtkosten mit dem Output zu;
c. nehmen die durchschnittlichen fixen Kosten mit dem Output zu;
d. Aussagena), b) und c).
Antwort: A

Verwenden Sie die folgenden beiden Aussagen zur Losung dieser Aufgabe: I. Die Durchschnittskostenkurve
und die variable Durchschnittskostenkurve erreichen beide ihre Minima beim gleichen Outputniveau. I
Die Durchschnittskostenkurve und die Grenzkostenkurve erreichen beide ihre Minima beim gleichen
Outputniveau.

a. SowohlI als auch II sind richtig.

b. listrichtig, und II ist falsch.

c. listfalsch, und Il ist richtig.

d. SowohlI als auch II sind falsch.

Antwort: D
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Kapitel 8.

Grundlagen zu Finanzwissenschaften.
Erstellung eines Businessplans

8.1. Uberblick

Der Business Plan ist ein schriftliches Dokument,
welches grundsitzlich das Konzept (z.B.

Market

Geschéftsmodell) eines neu zu griindenden

Unternehmens beschreibt. Des Weiteren finden Business 350“
Business Plane u.a. bei Investitionsentscheidungen, Anaiyses Bu;;g::ss ‘Sysiams
Umwandlungen und Kooperationen vermehrt
Statements ems
Anwendung. $ Malms - § nstzztm
. . e\relopmen
Der Business Plan hat zwei Adressaten bzw. Timeline
. ) 0
Zielgruppen: 4’Q ‘éb
STPP Y039y gnon’™
1) Griinder

Systematische Analyse der Geschéftsidee.

2) Potentielle Investoren
Fiir sie ist der Business Plan ein Beteiligungsangebot mit umfassenden Informationen.

Ziele der Erstellung eines Business Plans

Business Plan Wettbewerbe
- Venture Capital Geber
Business Angels

Banken etc.

Instrument zur Kapitalakquisition

Strukturierung von Ideen und
Fahrplan Griinder Implementierung; Plan fiir eine
friihe Unternehmensentwicklung

- Produkt/Service - Ziele - Strategien
- Kunden - Vorgaben - Marketingplan
- Starken/Schwachen - Finanzierungsbudget

Internes Controlling
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Businesspldne in der Finanzwirtschaft
Hintergrund

Wiéahrend am Markt etablierte Unternehmen hdufig auf eine Vielzahl an validen Daten
zuriickgreifen konnen, ist bei Unternehmensgriindungen und grofivolumigen
Investitionsentscheidungen der Business Plan das einzige Instrument, das Geldgeber ihrer

Entscheidungsfindung zugrunde legen kénnen.

Bewertung anhand von Business Plinen

Nach Moxter (1983) gilt: ,,Bewerten heifst vergleichen.” Anhand einer - aus den Business
Planen abgeleiteten - einwertig verdichteten Préferenzreihenfolge, kann eine entsprechende

Bewertung der Entscheidungsalternativen erfolgen.

Formal

Einzahlungen Liquidations-
erlds

Anfangsauszahlung Auszahlungen

I
Ko = -Ag + 3 (Be-A) (1+0) 7 + L (1+i)
| 1 |
Kapitalwert Kalkulationszinssatz

Il

Formale Anforderungen

e Maximal 25-30 Seiten + 10-15 Seiten Anhang,.

¢ Business Plan muss den Leser ,fesseln”, Vorstellungskraft wecken.

Verstindlich

Klare Gliederung, verstandliche und sachliche Sprache, prazise Formulierung.

Leserfreundlich
Einheitliches Format, Schriftgrofie mindestens 12 Punkt, tibersichtliche Charts,

keine einkopierten Abbildungen, keine reine Fotoshow.

Prignant

Konzentration auf das Wesentliche
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Elemente des Business Plans

Management Summary

Unternehmen

Produkte / Anwendung und Herstellung
Markt & Wettbewerb

Marketing & Vertrieb

Management & Organisation

Chancen & Risiken

Finanzbedarf

® NS »N =

8.2. Management Summary

Wird hdufig auch als ,Executive Summary” bezeichnet. Hierbei wird der Inhalt des
Business Plans komprimiert verdichtet. Dadurch soll erreicht werden, dass aufien-stehende
Dritte in sehr kurzer Zeit entscheiden konnen, ob die detaillierte Priifung des gesamten

Business Plans sinnvoll ist.

Inhalt (Maximal 2 Seiten)

e Geschiftsidee

e Branche

e Finanzierungsphase
e Kapitalbedarf

8.3. Unternehmen

Unternehmensprofil Besitzverhiltnisse Unternehmensziele

» Grindung « Firmeninhaber » Ausgangslage

» Rechtsform + Beteiligungen * Angestrebte Ziele

» Bestehendes * Partner + Geplante
Produktprogramm Strategie
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Einzel-

GbR =
Gesellschaft

OHG = Offene

KG =

GmbH =
Gesellschaft

AG =

Bezeichnung .. . Handels- Kommandit- mit Aktien-
unternehmen burgerlichen .
gesellschaft gesellschaft beschrankter gesellschaft
Rechts
Haftung
) Kapital- Kapital-
Einzel- gesellschaft > gesellschaft >
Rechtsform unternehmen Personen- Personen- Personen- eigene eigene
(1 Person als gesellschaft gesellschaft gesellschaft juristische juristische
Inhaber) Person Person
Notariell Notariell
Abschl Nicht
bschluss & ¢ . Form frei Form frei Form frei beurkundeter beurkundeter
Vertrag notwendig
Vertrag Vertrag
Inhaber mit 1 Inhaber mit 1 Inhaber mit 1 Inhaber mit
i ) . o . o . o
Handwerks- Befahlggngs BN (m|n._30 % BN (m|n..30 % BN (mm._30 % Aiesieies Piesiier
. nachweis oder der Anteile der Anteile der Anteile . . - .
rechtliche Betriebsleiter Betriebsleiter
angestellter oder oder oder

Vorschriften

Betriebsleiter

angestellter
Betriebsleiter

angestellter
Betriebsleiter

angestellter
Betriebsleiter

mit BN

mit BN

Wenn kaufm. Nicht Ja, Anmeldung Ja, Anmeldung
. . . Ja, Anmeldung Ja, Anmeldung
Eintrag ins Unternehmen notwendig zum HR zum HR
. . . zum HR zum HR

Handels- (GroRe) oder notariell notariell . .
register freiwillig, dann beglaubigt beglaubigt notariell notariell

Zusatz e K. beglaubigt beglaubigt
Komplexitat relativ gering relativ hoch

Bezeichnung

Einzel-
unternehmen

" GbR =

Gesellschaft
burgerlichen
Rechts

OHG = Offene
Handels-
gesellschaft

KG =
Kommandit-
gesellschaft

Einlage durch

GmbH =
Gesellschaft mit
beschrankter
Haftung

Mindestens

AG =
Aktien-
gesellschaft

Mindestens

. . Gesetzlich Keine . 25.000 €, jedoch 50.000 €
S Gesetzlich nicht . A Kommanditisten o .
Eintrage . nicht vorge- Mindest- . L Moglichkeit der
vorgeschrieben X . in beliebiger
schrieben einlage . Unternehmer-
Hohe
gesellschaft
Alle Alle Kzgﬁqlf:glfgltj—r Betriebs-
. Gesellschafter, | Gesellschafter, 8 X Betriebs- R
Inhaber mit asamt asamt nerisch und vermeésen + vermogen +
Haftung Betriebs- und g . g . uneingeschrankt, g . Gesellschafter
. . schuldnerisch schuldnerisch . Gesellschafter in s
Privatvermogen . . Kommanditisten N . in Hohe der
und uneinge- und uneinge- L Hohe der Einlage .
N N nur mit je- Einlage
schrankt schrankt - .
weiliger Einlage
Leitung: Leitung:
w . Vorstand
. . Geschaftsfuhrer
. Unternehmer Gemein- Gemein- . Kontrolle:
Leitung . . . Komplementar Kontrolle:
allein schaftlich schaftlich Hauptver-
Gesellschafter-
versammlung RIS
Aufsichtsrat
Ein Inhaber Mindestens Mindestens Mindestens ein
Griindungs- zwei zwei Komplementar Mindestens ein Mindestens

gesellschaft

Gesellschafter

Gesellschafter

und ein
Kommanditist

Gesellschafter

ein Aktionar

Komplexitat

>

relativ gering

>

relativ hoch
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MoMiG

Gesetz zur Modernisierung des GmbH-Rechts und zur Bekampfung von Missbrauchen.
Rechtskréftig seit 01.11.2008.

Ein zentraler Bestandteil der Reform

Griindung mit einer Stammeinlage von 1 Euro moglich.

25 % des Gewinns der Gesellschaft miissen angespart werden. Erst wenn 25.000 Euro
angespart wurden, ist diese Auflage erledigt und die Gesellschaft kann dann auch
als GmbH ohne Zusatz , Unternehmergesellschaft haftungsbeschrankt” firmieren.
Jeder Geschiftsanteil muss nur noch auf einen Betrag von mindestens einem Euro
lauten.

Verwaltungssitz kann jederzeit ins Ausland verlegt werden.

Zur Beschleunigung der Rechtsverfolgung gegeniiber Gesellschaften muss zukiinftig
in das Handelsregister eine inldndische Geschaftsanschrift eingetragen werden.

Im Falle der Fiithrungslosigkeit der Gesellschaft werden die Gesellschafter
verpflichtet, bei Zahlungsunfihigkeit und Uberschuldung einen Insolvenzantrag zu

stellen.

Zusammenfassender Uberblick der Bedeutung der Rechtsformwabhl:

Schuldenhaftung
der Eigentimer

Finanzierungs-

Grindungs-
“”d__WaC“SF“”‘S' voraussetzungen
moglichkeiten
Flexibilitat bei Ander- Mitbestimmung
ungen von Beteiligungs- T

verhaltnissen

Regelungen zur
Geschaftsfihrung

Besteuerung

Informationspflichten
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Zusammenfassender Uberblick der Bedeutung der Standortwahl:

Absatzmarkte und Kunden

* Anzahl méglicher Kunden

* Pro-Kopf-Einkommen, Zahlungsbereitschaft
* Einkaufsverhalten

« Nahe zu bevorzugten Einkaufsorten ( Lage®)
» Konkurrenzsituation

Beschaffungsmarkte und Lieferanten
» Anzahl méglicher Lieferanten

» Leistungsfahigkeit moglicher Lieferanten
und Liefersicherheit

* Nahe zu Lieferanten
* Transportkosten

Arbeitskrafte

* Anzahl méglicher Arbeitskrafte
» Qualifikation, Know-how

= Arbeitskosten

* Mobilitat

* Einfluss von Gewerkschaften

Fldchen und Gebaude
» Gewerbefldchen

* Immobilienpreise

= Mietkosten

Infrastruktur

= Verkehrsinfrastruktur

* Energieversorgung und -Kosten

«[T- und Kommunikationsinfrastruktur

Politisch-rechtliche Bedingungen
« Politisches System, politische Stabilitat

* Korruptionsniveau

* Rechtssystem und Rechtssicherheit

« Regelungsdichte, z. B. bei Bauvorhaben,
und Barokratie

Naturlich-geografische Bedingungen
« Geografische Lage, z. B. Meereszugang
*Klima

+ Bodenschatze und natirliche Ressourcen

+ Okologische Belastungen

Wirtschaftspolitische Bedingungen
« Wirtschaftssystem

« Steuern und andere Abgaben

* Subventionen und Férdermalinahmen

« Auflagen zum Umweltschutz

« Wahrung, Wechselkursstabilitat

* Preisniveaustabilitat

» Zahlungsfahigkeit und Kreditwirdigkeit

Sozio-kulturelle Bedingungen

« Sprache(n)

* Religion(en) und Ethnie(n)

* Werte und Einstellungen, z. B. Technik-
akzeptanz und Nationalismus

* Lebensstil(e) und Bildungsgrad

* Lebensbedingungen, z. B. Kultur- und
Freizeiteinrichtungen
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8.4. Produkte/Anwendung und Herstellung

Wettbewerbs- Her_stelllung, Kosten, Preise
vergleich Sl
erstellung
+ |dentifizierung » Aufzeigen des + Entwicklung + Kalkulation
der Kunden- Wettbewerbs-
bedlrfnisse vorsprungs + Herstellung + Verkaufspreise
und Deckungs-
* Problemanalyse, ||+ Zusatznutzen + Kapazitaten beitrage
Problemldsung
+ USP + Qualitat
+ Konkreter
Kundennutzen

USP = Unique Selling Proposition, beschreibt eine unter mmarktwirtschaftlichen Gesichts-punkten

herausragende Eigenschaft eines Produktes oder eines Marktartikels, wodurch das Produkt gegeniiber der
Konkurrenz iiberlegende Wettbewerbsvorteile genief3t (z.B. Preis, Design, technologischer Fortschrift etc.)

Business Plan Analyse und Unternehmensanalyse

Zielsetzung der Unternehmensanalyse ist ein System von Stirken und Schwéchen eines

Unternehmens. Der Weg zu einer Starken-Schwéchen-Analyse beinhaltet drei Schritte:

Ermittlung der Quellen von Stiarken und Schwéchen. Ein Instrument ist die
Wertkettenanalyse von Porter.

Ob eine Stiarke oder Schwiche zu einem strategischen Erfolgsfaktor wird, bestimmt
die Wettbewerbssituation. Deshalb ist auch immer eine Konkurrenzanalyse
durchzuftihren.

Empirisch abgesicherte Messung der Bedeutung der strategischen Erfolgsfaktoren
und Auswahl der notwendigen Strategien.

Einfache Deckungsbeitragsrechnung - Teilkostenrechnung

Umsatzerlose
- variable Kosten der (abgesetzten) Erzeugnisse

= Deckungsbeitrag 1
- gesamte fixe Kosten der zu ermittelnden Periode

= Betriebsergebnis

Langfristige Preisuntergrenze = Betriebsergebnis null.
Kurzfristige Preisuntergrenze = DB 1 null (nur variable Kosten sind gedeckt)

(z.B. Auslastung freier Kapazitdten bei Flugzeugen.)
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8.5. Markt und Wettbewerb

3) Wettbewerbs-

1) Gesamtmarkt 2) Segmentierung
analyse durchfiihren

darstellen des Gesamtmarktes

* Analyse und » Einteilung in * |dentifikation und
Bewertung von: homogene Beschreibung
1) Marktpotential Teilgruppe
2) Markentwicklung » Marktanteile
3) Charakteristika » Zielmarkt
» Strategie
+ Umfeld » Kundengruppen
» Starken- und
» Trends Schwachenanalyse

Allgemeine Untemmehmensumwelt

Matdr- Techno- Sozio- Politisch- Makro-
liches logisches kulturelles rechtliches dkonomisches
Umfeld Umfeld Umfeld Umfeld Umfeld
Vv Vv b 4 b 4 Vv
Arbeits- und Marktliche Umwelt Absatzmdérkie
Beschaffungsmarkie
|
und Handel = | Kunden
Lieferanten A
Konkurrenzunternehmen

Strategie = Strategisches Management

Anforderungen an die Unternehmen

Anforderung an die Beziehung zur Umwelt Anforderung an die Binnenstruktur des Unternehmens
+ Auf Anderungen in der Umwelt muss schnell | * Aquivalent zur Umweltorientierung
reagiert werden. *  Wichtige Bereiche sind hier die Flexibilitdt, Kreativitait
* Voraussetzung hohe Umweltsensibilitt. sowie die Innovationsbereitschaft und Innovati-
* Offenheit, Marktnihe, Kundenorientierung, onsfahigkeit des Unternehmens.
Kooperationsfahigkeit * Entwicklung von leistungsstarken = Ressourcen,
* Fritherkennungssysteme, IR, flexible Organi- Potentialen ~und Kompetenzen ist langfristig
sationsstrukturen unabdingbar.
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Strategisches Management

= Befasst sich mit der zielorientierten Gestaltung unter strategischen langfristen, globalen,
umweltbezogenen und entwicklungsorientierten Aspekten. Es umfasst die Gestaltung und

gegenseitige Abstimmung von:

1. Planung

2. Kontrolle

3. Information

4. Organisation

5. Unternehmensstruktur

6. Strategischen Leistungspotentialen
Strategie

Grundlage fiir den Markt-based-View ist das ,Structure-Conduct-Performance-Paradigma”

nach Masson/Bain.

Markt-based-View

Marktstruktur Marktverhalten Marktergebnis

(= Structure) (= Conduct) (= Performance)

Folgt einer , Outside-in-Perspektive”.

Erfolgsfaktoren werden aus den Marktanforderungen bzw. der Umwelt abgeleitet.

Nachteile: Reaktive, defensive Grundposition, Innovationen werden tendenziell
vernachldssigt.

Bekannter Vertreter: Michael Porter.

Perspektivwechsel zum reaktiven Markt-based-View.

Quelle des Erfolges ist die Qualitdt der Ressourcen.

Resource-based-View

Potential . Performance
Strategie

(= Ressourcen) (= Gewinn)

e Folgt einer ,Inside-out-Perspektive”.
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e Ressourcen = Speicher spezifischer Stirken, die es ermdglichen, die Unternehmung
in einer verdnderten Umwelt erfolgreich zu positionieren und somit langfristigen
Unternehmenserfolg zu sichern.

Arten von Ressourcen:

Tangible (= greifbare) Ressourcen, z.B. Fertigungsanlagen, Gebdude.

Intangible (= nicht greifbare) Ressourcen, z.B. Image, Lizenzen.

® o=

Human-Resources, umfasst Know-How, Fahigkeiten, Erfahrungen und Motivation
der Mitarbeiter.

Entwicklung zur Strategischen Planung

Market-based- Resource-based-

View View

/" Strategische ™\
‘. Planung /

Strategische Planung

= Informationsverarbeitender Prozess zur Abstimmung von Anforderungen der Umwelt
mit den Potentialen des Unternehmens in der Absicht, mit Hilfe von Strategien den

langfristigen Erfolg des Unternehmens zu sichern.

Komponenten der strategischen Planung;:

1. Zielbildung

2. Umweltanalyse

3. Unternehmensanalyse

4. Strategiewahl

5. Strategieimplementierung
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Umweltanalyse und Unternehmensanalyse werden zusammen auch als strategische

Analyse bezeichnet.

Unternehmens-
eitbild

Unternehmensziele

Geschiftsbereichsziele

Funktionsbereichsziele

Suparu uonensqy P peio) Yooy

Merkmale von Planungsproblemen

Bezuds Grad der Geaen Zu- Ver-
. 9 Detallliert- 9 standig- | haltens-
zeitraum . stand . .
heit keit weise
S :
o @ Quantitativ Aulen- e Unter- L
S O L S lung von Antizipativ
S o Langfristig Global und orientie- - nehmens- :
c = o Potentia- . (proaktiv)
s O qualitativ rung len leitung
o »
1
(D) == =
S
e 2 :
s B Binnen- Nutzung Werk
t & Kurzfristig  Spezifisch  Quantitati ientie- Poten- s kti
o urzfristig pezifisc uantitativ orientie von Poten . reaktiv
< g8 : leitung
rung tialen
(@]
Umweltanalyse
Weitere Unternehmensumwelt
g’ (globale Umwelt) ;'
2 g
Q S
= Markt =
He] - o
> (engere, aufgabenspezifische @
8 Unternehmensumwelt) 3
t m
£
v
b e
: =
8 Gesamtwirtschaft
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W ettbewerbskrafte ,Five Forces” nach Michael Porter

1. Neue Anbieter

Bedrohung durch Markteintritt potentiell
neuer Konkurrenten; barriers to entry

|

-

2. Wettbewerber
in der Branche

4. Lieferanten 5. Kunden

Rivalitat unter den
bestehenden Unternehmen

1

3. Substitutions-
produkte

- Auf allen funf Ebenen stark ausgepragter Wettbewerber: Fluglinien, Textilien, Hotels.

Unternehmensanalyse

Zielsetzung der Unternehmensanalyse ist ein System von Stiarken und Schwichen eines
Unternehmens. Der Weg zu einer Starken-Schwéchen-Analyse beinhaltet drei Schritte:

1. Ermittlung der Quellen von Stdarken und Schwéchen. Ein Instrument ist die
Wertkettenanalyse von Porter.

2. Ob eine Stidrke oder Schwéche zu einem strategischen Erfolgsfaktor wird, bestimmt die
Wettbewerbssituation. Deshalb ist auch immer eine Konkurrenzanalyse durchzufiihren.

3. Empirisch abgesicherte Messung der Bedeutung der strategischen Erfolgsfaktoren
und Auswahl der notwendigen Strategien.

Wertkette nach Porter

Betriebliche Infrastruktur (Firm Infrastructure)

Unter-
stiitzungs-
aktivititen

Personalmanagement (Human Resource Management)

(Support Technologieentwicklung (Technology Development)
Activities) i i i ]

L Beschaffung (Procurement)

Eingangs- Produktion Ausgangs- Marketing Kunden-
logistik logistik und Vertrieb dienst
(Inbound (Operations) (Outbound (Marketing (Service)

Logistics) Logistics) & Sales)

Kernaktivititen (Primary Activities)

184




Konkurrenzanalyse

Stiarken und Schwichen sind stets relative Grofsen im Verhiltnis zur Konkurrenz.

e Deshalb ist die Starken- und Schwéchenanalyse untrennbar mit der Konkurrenzanalyse
verbunden.

Die Konkurrenzanalyse besteht aus 4 Schritten:

Beschreibung der gegenwartigen Strategie der Konkurrenten

Analyse der Selbsteinschédtzung der Konkurrenten und ihrer Bewertung der Branche
Ermittlung der Starken und Schwachen der Konkurrenten

W N e

Identifikation der zukiinftigen Ziele der Konkurrenten

# Problem: Informationsbeschaffung
SWOT-Analyse

1) Kombination von Unternehmensanalyse und Umweltanalyse.
2) Entwickelt von der Harvard Business School.

3) Strength & = Starken &

) Unternehmensanalyse
Weaknesses Schwachen

Opportunities & Chancen &

Threats Risiken Umweltanalyse

3) Stellt einen konkreten Zusammenhang sowie Abhangigkeiten zwischen Unternehmen und
Umwelt her.

Strategiewahl
Kostenfiihrerstrategie

1. Ziel: Preisgiinstiger Wettbewerber.
2. Erfordert eine rigorose Politik der Kostensenkung.

Moglich Mafinahmen

e Ausnutzung von Lernkurveneffekten
e Fixkostendegression
e Standardisierung

e Durchforschung der Kostenstruktur
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Differenzierungsstrategie

1.

Ziel

Herstellung und Angebot von Produkten, die sich in Qualitdt und Service von den
Konkurrenzprodukten deutlich abheben. Dadurch soll die Preiselasitizitdt der
Nachfrage verringert werden. Es wird ein monopolistischer Bereich geschaffen oder

ein vorhandener monopolistischer Bereich vergrofiert.

Preis

Monopolistischer

/ Bereich

Menge

Nischenstrategie

1.

Ziel

Ausrichtung auf ein ganz bestimmtes und eng abgegrenztes Kdufersegment. Es wird
ein Teilmarkt mit einer Personengruppe von spezieller Bediirfnisstruktur bedient.
Beispiel

Ausrtiistungen fiir seltene Sportarten
Taucheruhren von Patek Philippe

Ferrari Sportwagen

Strategieimplementierung

Umfasst drei Aufgaben:

1.

. Die organisatorische Aufgabe: Ablauforganisation der Strategieimplementierung.

Die sachliche Aufgabe: Zerlegung einer Strategie in Einzelmafsnahme.

Die personale Aufgabe: Schaffung personlicher Voraussetzungen fiir die

Implementierung.

‘ Strategieimplementierung umfasst alle Aktivitdten, die zur Verwirklichung einer

Strategie erforderlich sind.
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8.6. Marketing & Vertrieb

Product
Price
Promotion
Place

Produktpolitik

Produktentwicklung, Eigenschafte
Name, Markenartikel

Einsatz, Leistung
Wettbewerbsvorteil
Einzelprodukt, Baukasten
Ausstattung, Verpackung

Gesetzliche Vorschriften

Facebook

Genehmigung, Tests
Schutzrechte, Patente

Service, Gewahneistung
§ 355 BGB, § 312 d BGB

Geschéftsidee :> Produkt/Anwendung :> Produktpolitik

Preispolitik
Wettbewerbsorientierung: Preise in Relation zum Wettbewerb.

Nachfrageorientierung: Preise in Abhdngigkeit von der Nachfrage.
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Nutzenoptimierung: Bei einigen Produkten gibt es keinen kalkulatorischen
Zusammenhang zwischen Kosten und Preisen: Innovation, exklusive Produkte = hoher
Zusatznutzen.

Kostenorientierung: I.d.R. Kosten plus Gewinnzuschlag:

e Preisvorrangig, Service untergeordnet

e Volumengeschift, grofie Stiickzahlen.

‘ Preispolitik setzt voraus: Detaillierte Kenntnis der eigenen Kosten.

Distributionspolitik

= Wahl der Absatzwege

Unternehmen

Entscheidungskriterien: 1) Produktkategorie, Preis, Kauffrequenz, Wettbewerber
2) Wirtschaftlichkeit, Kontrolle, Flexibilitat

Indirekt

konventionell)

(

Eigene Handelsvertreter,
. e Internet
Organisation Agenturen

Einzel- GroB-
J L J L handel handel | Versand

Kunden (Weiterverarbeiter, Endverbraucher)

Kommunikationspolitik

Wer? Sagt was? Wodurch? Wem?

. Botschaft |- Empfanger

Zur Kommunikationspolitik gehoren regelmifiig:
1. Werbung (TV, Internet, Zeitungen, Radio, Plakate etc.)
2. Verkaufsforderung (Messen, Ausstellungen, Vorfithrungen, Rabatte etc.)
3. Public Relations (Unternehmens-/Produktnachrichten)

—> Wirkung
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8.7. Management & Organisation

e Aspekt mit entscheidender Bedeutung - Managementteam.

o Teilweise wichtiger als das sowieso erfolgsversprechende Unternehmenskonzept.

e Positiv wirkt regelméflig die Darstellung der unterschiedlichen Qualifikationen der
Teammitglieder. Ebenfalls wichtig: Guter personlicher Zusammenbhalt im Team.

¢ Human Resources = Humankapital.

Finanz-/Dreijahresplanung

Merkmale von Planungsproblemen

Umwelt- | Gegen- | t'aiud-i
bezug stand keitg-

Bezugs- | 8 CCT
zeitraum -
heit
=
Q
= "—;.‘ Quantitativ Aulen-
= Langfristig Global und arientie-
E = qualitativ rung
.
1
<
=
S o Binnen-
= = Kurzfristig Spezifisch Quantitativ orientie-
< 2 rung
o

Erfasst im Wesentlichen folgende Rahmendaten:

1. Investitionen

2. Betriebsmittelbedarf

3. Liquiditdtsplanung

4. Marketingvorhaben

5. Entwicklungsvorhaben

Erfassung der 5 Rahmendaten durch:

Liquidititsplanung

Entwick-
Unter-
lung von
. nehmens-
Potentia- .
leitung
len
Mutzun
9 Werks-
von Poten- .
: leitung
tialen

Ver-
haltens-
weise

Antizipativ
(proaktiv)

reaktiv

Erhaltung der Zahlungsfdhigkeit des Unternehmens. Berticksichtigung aller Ein-/

Auszahlungen.

Gewinn-/Verlustrechnung

Zeitraumbetrachtung
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Saldo aus Ertragen und Aufwendungen. Gesetzlich vorgeschrieben. Muss gemeinsam mit
der Bilanz beim Finanzamt eingereicht werden.

Bilanzen | Stichtagsbetrachtung

Uberblick iiber die Vermodgens- und Eigenkapitalentwicklung. Basis fiir Kennzahlen, z.B.

e FEigenkapitalquote
e Eigenkapitalrentabilitat.

Liquidititsplanung:
Bedeutung der Liquiditat

Mangelnde Liquiditit ist neben einer zu geringen Eigenkapitaldecke bzw. Uberschuldung
die hdufigste Insolvenzursache bei Unternehmungen. Mangelnde Liquiditét tritt haufig
tiberraschend ein, vor allem, wenn in der Unternehmung nur eine unzureichende

Liquiditdtsplanung durchgeftihrt wird.

e Ziel: Beantwortung der Frage , Wann fallen welche Zahlungen an?”

Das Unternehmen muss immer in der Lage sein, seinen Zahlungsverpflichtungen frist- und
vertragsgerecht nachzukommen.

¢ Eine reine Planung der Kosten und Umsétze reicht fiir diese Zielsetzung nicht aus.

Wichtig ist vielmehr die Erfassung der Zahlungsstrome (Ein-/Auszahlungen) des
Unternehmens.

Auszahlung Einzahlung
Matenial und Rechnung Produkt Kunde
Rechnung des Lieferanten geliefert, Rech- bezahlt
erhalten bezahlt nung gestellt Produkt.

Verbindlichkeiten- . L
laufzeit (DPO) Operative Kapitalbindungsdauer (C2C)

>:<F0rdemngsfaufzeit (DSOJ>

Bestandsreichweite (DIH)

e Geringe liquide Mittel erhthen das Insolvenz-/Liquiditatsrisiko, zu hohe liquide

Mittel beeinflusst die Rentabilitdt negativ.
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Der Zusammenhang von Liquiditdt, Geld und Reinvermogen veranschaulicht nachfolgend
Abbildung;:

— Liquide Mittel — Geldvermégen
Bargeld (Kasse) — Forderungen + Sachvermdogen
{Gebaude, Maschinen,
+ Sichtguthaben + Verbindlichkeiten Anlagen, Lagerbestande, ...)

= Liquide Mittel = Geldvermdgen = Reinvermégen
adi,

Einzahlungen / Einnahmen / Ertrige /

Auszahlungen Ausgaben Aufwendungen

veréndern die liqguiden veréndern das veréndern das

Mittel. Geldvermbégen. Reinvermégen.

Liquidititskennzahlen:

Liquiditatskennzahlen stellen den kurzfristigen Verbindlichkeiten die Vermdgenswerte
mit gleicher Falligkeit bzw. Liquidierbarkeit gegentiber.

Liquiditat 1. Grades = Liquide Mittel x 100 %
Kurzfristiges Fremdkapital

Liquiditat 2. Grades = Liquide Mittel + kurzfristige Forderungen x 100 %
Kurzfristiges Fremdkapital

Ein Liquiditatsgrad 2 von rund 100 % kann als erstrebenswert betrachtet werden.

c - o
Liquiditat 3. Grades Liquide Mittel + kurzfristige Forderungen + Vorrétex 100 %

Kurzfristiges Fremdkapital
Ein Liquiditatsgrad 3 von rund 200 % kann als erstrebenswert betrachtet werden.

Die goldene Finanzierungsregel und die goldene Bilanzregel
Die , goldene Finanzierungsregel” (,, goldene Bankregel”) fordert Fristenkongruenz:

Die Fristigkeit der finanziellen Mittel muss mit der Fristigkeit ihrer Verwendung
tibereinstimmen. Das Kapital soll nicht kiirzer befristet sein, als das Vermogensmittel

benotigt werden.

Die ,goldene Bilanzregel” konkretisiert diese allgemein gehaltene Richtschnur, indem sie

die Forderung nach der Verwendung bestimmter Finanzierungsarten aufstellt.

1. Inengster Fassung. Das Anlagevermogen ist durch Eigenkapital zu finanzieren.
2. In weiterer Fassung. Das Anlagevermogen ist langfristig, d.h. mit Eigenkapital und

langfristigem Fremdkapital zu finanzieren.
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3. In noch weiterer Fassung: Alles langfristig gebundene Vermogen (einschliefdlich

langfristig gebundener Teile des Umlaufvermdogens) soll langfristig finanziert sein.

Der Cash-flow als Erfolgskennzahl

e Der Cash-flow wird in zweifacher Weise verwendet:
1) Analyse der Finanzkraft (Innenfinanzierungskraft)

2) Analyse der Ertragskraft eines Unternehmens.

e Zahlungsstrom orientierte ~Kennzahl, bei der aus der Erfolgsgrofie
,Jahrestiberschuss” alle diejenigen Aufwands- und Erfolgsgrofsen eliminiert werden,
die in der Abrechnungsperiode nicht zu Aus- und Einzahlungen fiihren.

e Je hoher der Cash-flow, umso positiver ist die Liquiditdtslage zu beurteilen.

e Aufgrund seiner weitgehenden Bewertungsunabhingigkeit wird der Cash-flow

auch fur erfolgswirtschaftliche Analysen herangezogen.

Berechnung des Cash-flows

Berechnung des Cash-flows

» Konventionell wird der Cash-flow nicht direkt, sondern indirekt ermittelt, d.h. ausgehend von
der ErfolgsgroRRe (Jahrestberschuss) werden auszahlungsunwirksame Aufwendungen (z.B.

abgezogen.

Jahresuberschuss (Ergebnis nach Steuern)
+ Aufwendungen, die nicht zu Auszahlungen gefihrt haben

Ertrage, die nicht zu Einzahlungen geflihrt haben
= Cash-flow
* In der Praxis wird der Cash-flow haufig in seiner einfachsten Form verwendet:

Jahresuberschuss
+ Abschreibungen

Veranderung Riickstellung
= Cash-flow

Riickstellungen und Riicklagen
Riickstellungen = (§ 249 HGB)

Schulden gegentiber Dritten, deren Eintritt oder Hohe am Abschlussstichtag unsicher ist.
Diese werden erfasst, um die bestehenden Verpflichtungen des Unternehmens richtig
darzustellen. Die Auflosung von Riickstellungen ist nur moglich, soweit der Grund fiir die

Bindung entfallen ist.
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Riicklagen = (§ 58 AktG)

Bei Kapitalgesellschaften sind Riicklagen Teil des Eigenkapitals. Sie dienen der
Selbstfinanzierung des Unternehmens und der Stiarkung der Eigenkapitalbasis. Konkrete

Zwecke sind beispielsweise die Deckung von Verlusten oder kiinftige Investitionen.

Gewinn- und Verlustrechnung

e Abkiirzung GuV.

e Wichtiges Instrument fiir potentielle Investoren, um die zu erwartenden Ergebnisse
zu beurteilen.

e Zeitraumbezogene Gegeniiberstellungen von Aufwendungen und Ertragen.

¢ Die Anfangs- und Endbestdnde der GuV korrespondieren mit der Bilanz.

e GuV & Bilanz bilden den sogenannten Jahresabschluss (§ 242 Abs. 3 HGB).

e Man unterscheidet in der GuV zwischen zwei Varianten:

1. Gesamtkostenverfahren § 275 Abs. 2 HGB
2. Umsatzkostenverfahren § 275 Abs. 3 HGB

Struktur der GuV

Jahresergebnis

Ergebnis der gewdhnlichen Aulerordentliches
Geschaftstatigkeit Ergebnis

[ Betriebsergebnis ] [ Finanzergebnis ]

,Plan”-Bilanz

Grundlage des Wortes Bilanz (lateinischen Adjektiv bilanx = zwei Waagschalen hebend) ist
die Vorstellung einer im Gleichgewicht befindlichen Waage.

Die Wesensmerkmale einer Bilanz sind:
1. Bilanz als Gegentiberstellung zweier Grofsen an einen bestimmten Stichtag.

2. Die Summen der beiden Grofien sind gleich.
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Aktiva Bilanz zum ... Passiva

Vermégen Kapital
Anlagevermdgen Eigenkapital
Umlaufvermogen Fremdkapital

Summe Aktiva

Summe Passiva

Zusammenhang Bilanz & GuV

Bilanz

Anlagevermdgen
- Immaterielles AV
- Sachanlagen

- Finanzanlagen

Eigenkapital
- Gezeichnetes Kapital
- Gewinnricklagen
- Gewinn-/Verlustrechnung
- Jahrestiberschuss
bzw. Jahresfehlbetrag

Umlaufvermoégen
- Vorrate

- Forderungen

- Wertpapiere

- FlUssige Mittel

Rickstellungen

Verbindlichkeiten

Rechnungs-
abgrenzungsposten

Rechnungs-
abgrenzungsposten

Bilanzsumme

Bilanzsumme

Gewinn- und Verlustrechnung

Umsatzerlos

Bestandsverdnderungen

Sonstige betriebliche Ertrédge

Materialaufwand

Personalaufwand

Abschreibungen (Anlage- u. Umlaufvermogen)

Sonstige betriebliche Aufwendungen

Ertrage aus Beteiligungen

Zinsertrage

Abschreibungen (Finanzanlagen u. Wertpapiere)

Zinsaufwendungen
Ergebnis der gewohnlichen Geschiftstitigkeit

Auflerordentliche Ertrdge

Aufierordentliche Aufwendungen
Aufierordentliches Ergebnis

Steuer v. Einkommen u. Ertrag
Jahresiiberschuss / Jahresfehlbetrag
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Funktion der Bilanz

Intern und extern, als Grundlage fir Kontrolle, Disposition

[T T ST und Planung, Bilanzanalyse, Bilanzvergleich

Intern und extern, gesetzlich und freiwillig, gegentber
RCW EYEE ST I Eigentlimer, Glaubiger und offentlich-rechtlichen
Institutionen.

Nachweis inner- und zwischenbetrieblicher
[l (T e RN ST LT W \V ertbewegungen. Nachweis der in der Buchfiihrung
aufgezeigten Geschéftsvorfalle

Nachweis der Erhaltung und der Moglichkeit der
Sicherungsfunktion Riickzahlung von Fremdkapital gegenliber den
Glaubigern.

Erfolgsermittlung als Grundlage der Erfolgszurechnung
und -verwendung sowie als Grundlage der Besteuerung;
Vermdgens- und Kapitalermittlung als Grundlage fiir
Auseinandersetzungen, Fusionen, Vergleich, Konkurs.

Ermittlungsfunktion

Bilanz & Rentabilititsrechnung

Unter Rentabilitdt wird eine Beziehungszahl verstanden, bei der eine Ergebnisgrofie
zu einer dieses Ergebnis mafigebend bestimmenden Einflussgrofie in Relation gesetzt
wird.

Die Rentabilitdtsanalyse ist grundsédtzlich aussagefdhiger als die Betrachtung der
absoluten Erfolgsgrofien.

Auspragungen

Eigenkapitalrentabilitit
Gesamtkapitalrentabilitat
Betriebsrentabilitat

Umsatzrentabilitit

Eigenkapitalrentabilitat

Die Renditeerwartung der Gesellschafter richtet sich nach den Risiken, denen das
Haftungskapital ausgesetzt ist.
In der Grundversion setzt Eigenkapitalrentabilitdt das Jahresergebnis in Beziehung
zum Eigenkapital und bringt somit die ,Rendite” des von den Anteilseigner
investierten Kapitals zum Ausdruck:

Jahresergebnis

Eigenkapitalrentabilitit = — - - x100%
Eigenkapital + (stille Reserven)

Stille Reserven sind Teile des Eigenkapitals, deren Hohe jedoch aus der Bilanz nicht

unmittelbar ersichtlich ist und meist unberticksichtigt bleibt.
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Gesamtkapitalrentabilitat

e Die Gesamtkapitalrentabilitdt ist ein Mafs dafiir, wie effizient das Unternehmen mit
den insgesamt zur Verfiigung stehenden Mitteln gearbeitet hat.

e Widhrend das Jahresergebnis dem Eigenkapital zugutekommt, dienen die
Fremdkapitalzinsen zur Bezahlung der Fremdkapitalnutzung. Daher werden die
Fremdkapitalzinsen dem Jahresergebnis wieder hinzugerechnet, so dass eine dem
Gesamtkapital inhaltlich entsprechende Ergebnisgrofie entsteht.

Jahresergebnis + Zinsaufwand
x100%

Gesamtkapitalrentabilitdt = - -
Gesamtkapital + (stille Reserven)

Betriebsrentabilitit

e Die Betriebsrentabilitit misst, wie effizient ein Unternehmen seinen eigentlichen
betrieblichen Zweck erfiillt.

e Der ordentliche Betriebserfolg wird in der Grundvariante auf das zu seiner
Erzielung notwendige Vermogen bezogen, d.h. auf das (durchschnittliche)
betriebsnotwendige Vermogen (capital employed). Das Vermogen kann auf der Basis
des Jahresabschlusses nicht genau nach seiner Betriebsnotwendigkeit abgegrenzt

werden; deshalb muss es geschétzt werden.

Immaterielles Anlagevermogen
+ Sachanlagevermégen
+ Vorrite (abzgl. Anzahlungen)
+ Kundenforderungen
- Lieferverbindlichkeiten

= Betriebsnotwendiges Vermogen

e Mogliche Schitzfehler bei der Abgrenzung des nicht-betriebsnotwendigen Vermogens
konnen dazu fithren, dass die ausgewiesene Betriebsrentabilitdt wenig aussagefdhig

ist. Allerdings interessiert hierbei v.a. der Zeitvergleich

(ordentlicher) Betriebserfolg

(durchschnittliches) betriebsnotwendiges Vermogen x100%

Betriebsrentabilitit =

Umsatzrentabilitit / Umsatzrendite

e Die Umsatzrentabilitdt gibt die durchschnittliche aus dem Umsatz erwirtschaftete
Marge an.
e Die Kennzahl 1 ist zu wihlen, wenn der Forderung Rechnung getragen werden soll,

nur korrespondierende Grofsen zueinander in Beziehung zu setzen.
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e Bei der Kennzahl 2 wird hingegen der gesamte Jahreserfolg - auch aus
Randbereichen - in die Betrachtung einbezogen.

Umsatzrentabilitdt 1 _ (ordentlicher) Betriebserfolg 100

%
=operative Marge Umsatzerlos °

Umsatzrentabilitit 2 = M x100%
Umsatzerlos

e Im Gegensatz zur Berechnung der Eigen-, Gesamt- und Betriebsrentabilitdt ergeben
sich bei der Ermittlung der Umsatzrentabilitdt keine Bewertungsprobleme durch
stille Reserven oder nicht betriebsnotwendiges Vermogen.

8.8. Chancen & Risiken

e Planzahlen basieren naturgemafs auf Annahmen.

e Deshalb sollten die Unternehmensgriinder mogliche Abweichungen anzeigen, um
den Realitdtsgrad der Planungen zu unterstreichen.

e Eine Moglichkeit fiir eine solche Darstellung wire z.B. die Szenarioanalyse.

e Szenarien = plausible und begriindete Zukunftsbilder fiir ein bestimmtes Themenfeld.
Basieren auf komplexen Systemen miteinander verkniipften Einflussfaktoren.
Beschreiben zukiinftige Situationen als auch den dazu hinleitenden Entwicklungspfad.

Entstehung durch die Bedrohung von Erfolgspotenzialen und anderen strategischen Risiken
- Geschaftsmodell

- Strategie

- Rahmenbedingungen/Entwicklungstrends im Unternehmensumfeld

Treiber strategischer
Risiken

(Unsichere) A Spezielle
Zukunftstrends Geanderte _Bedrohung Revolutm_nare strategische
interner und Strategie- or
und makro- Wettbewerbs- . Risiken (z.B.
5k isch Kraft externer Erfolgs- anderungen von Management
ckonomische ratte faktoren Wettbewerbern 'ag :
Krisen risiken)
Szenario-Analyse
Trendbruch-
Szenario
Trend-
Szenario
Trendbruch-
Szenario

Gegenwart Zukunft
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Chancen und Risiken sind umfassend im Business Plan zu beschreiben

e Planzahlen basieren naturgemafs auf Annahmen.

e Deshalb sollten die Unternehmensgriinder mogliche Abweichungen anzeigen, um
den Realitdtsgrad der Planungen zu unterstreichen. - Soll-Ist-Abweichungen

e Eine Moglichkeit fiir eine solche Darstellung wire z.B. die Szenarioanalyse.

e Szenarien = plausible und begriindete Zukunftsbilder fiir ein bestimmtes Themenfeld.
Basieren auf komplexen Systemen miteinander verkniipften Einflussfaktoren.
Beschreiben zukiinftige Situationen als auch den dazu hinleitenden Entwicklungspfad.

¢ Die abgeleiteten Planungen sind auf ihre Plausibilitdt zu priifen - Base Case

e Basierend auf dem Base-case-Szenario erfolgt die Ableitung eines Worst- und Best-
case-Szenarios

e Die Planung hat hierbei unter Einschluss von moglichen Synergieeffekten zu

erfolgen

8.9. Finanzbedarf

e Der Finanzbedarf eines Unternehmens ergibt sich aus der erfolgten Finanzplanung
des Business Plans.

e Der Finanz- bzw. Kapitalbedarf wird durch Fremdkapital und/oder Eigenkapital
gedeckt.

o Bildet die Grundlage fiir die Beteiligungsverhandlungen mit Investoren.
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Mogliche Fragen!

Definieren Sie den Business Plan und nennen Sie Situationen, in denen ein solcher erstellt wird.
Zihlen Sie die Elemente des Business Plans auf und erldutern Sie dies kurz.

Was beinhaltet das ,Management Summary” oder , Executive Summary” eines Business Plans? Warum ist
dieser fiir externe Kapitalgeber von grofier Bedeutung?

Erlautern Sie die ,Markt-based-View” Strategie im Business Plan.
Erldutern Sie die ,Resource-based-View” Strategie im Business Plan.
Stellen Sie die Wertkette nach Porter schematisch dar. Was stellen Primé&raktivititen dar?

Weshalb sind in einen Business Plan Angaben zu den Chancen und Risiken zu machen? Welchen
spezifischen Risiken konnen sich Start-up-Unternehmen ausgesetzt sehen?

Erlautern Sie die Aussage: ,Liquiditdt vor Rentabilitét.”

Welche Elemente des Jahresabschlusses werden in einem Business Plan fiir gewohnlich geplant? Auf was
ist hierbei besonders zu achten?

10. Nennen und beschreiben Sie zwei Strategien, die Unternehmensgriinder in Business Plinen erldutern.

1

Die vom Autorenteam vorgeschlagenen, moglichen Priifungsfragen dienen zur Orientierung und zu einer
besseren Vorbereitung auf die Endprifung. Umformulierungen, Ersetzungen, Erweiterungen dieser
Priifungsfragen sind dem Autorenteam dieses Kapitels vorbehalten.
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Kapitel 9.

Unternehmensfinanzierung

9.1. Konzeptionelle und begriffliche Grundlagen

Ein Unternehmen ist eine wirtschaftlich selbststindige Organisationseinheit, die mit Hilfe
von Planung - und Entscheidungsinstrumenten Markt- und Kapitalrisiken eingeht und sich
zur Verfolgung des Unternehmenszweckes und der Unternehmensziele eines oder
mehrerer Betriebe bedient und unter ihrer Firma in ihren Markten tdtig wird.

Kapital ist die Gesamtheit aller Geldmittel, die fiir Investitionen zur Verfligung stehen.

Unternehmerische Grundfunktionen, die einen entsprechenden Kapitalbedarf auslosen:

e Beschaffung
e Produktion/Leistungserstellung
e Vertrieb und tiberlagernde Prozesse

Kapitalbereitstellung (= Finanzierung) ist als die Versorgung des Unternehmens mit
disponiblem Kapital (moglichst optimale Steuerung) definiert.

9.2. Finanzierung der Unternehmenstitigkeit

(L.
* Bilanzanalyse W ( * Liquiditatsplanung
* Rating * Kapitalbedarfsplanung
-
Risikomana- Gestaltung
gement
* Derivate * Eigenfinanzierung

* Fremdfinanzierung
* Mezzanine Finanzierung

¢ Kreditsicherheiten
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9.2.1. Finanzplanung

Wichtigste Aufgabe der Finanzplanung ist die Ermittlung des kurz-, mittel- und

langfristigen Bedarfs an Zahlungsmitteln.

Ablauf der Finanzplanung:

1.

Ermittlung des Kapitalbedarfs

2. Planung der Kapitaldeckung

2.1. Feststellung einer Uber- oder Unterdeckung

2.2. Suche von Anlage- oder Finanzierungsalternativen
2.3. Festlegen von Beurteilungskriterien

2.4. Grobauswahl von Alternativen

2.5. Bestimmung der optimalen Alternative

2.6. Durchfiihrung

2.7. Vergleich der Plan- und Istwerte

2.8. Abweichungsanalyse

3. Informationen fiir kiinftige Planung

Inhalt des Finanzplans:

Anfangsbestand an Zahlungsmitteln
Einzahlungen
Auszahlungen

Endbestand an Zahlungsmitteln

Bemerkungen: Ausgestaltung kann unternehmensspezifisch unterschiedlich sein. Zeitliche

und sachliche Gliederungstiefen nehmen in der Regel mit der Kiirze des Planungszeitraums

Zzu.

Einzahlungen ergeben sich u.a. aus

Umsitzen

Verkauf von Sachanlagen

Abgabe von immateriellen Anlagen (Lizenzen, Rechten usw.)

Verkauf von Finanzanlagen, Tilgung von gewdhrten Ausleihungen

Aufnahme von Eigenkapital

Aufnahme von Fremdkapital

Einzahlungen aus Finanzierungsvorgangen und Beteiligungen (Zinsen, Gewinne,
usw.)

Sonstige Einzahlungen (z.B. Vermietung, Verkauf von Abfallstoffen, Steuererstattungen)

Auszahlungen ergeben sich u.a. aus

Erwerb von Sachanlagen und immateriellen Anlagen

Erwerb von Finanzanlagen
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e Gewidhrung von Ausleihungen

e Erwerb von Materialien

e Auszahlungen fiir Personal (z.B. Lohne, Rentenversicherung, Kranken-/
Pflegeversicherung etc.)

e Auszahlungen fiir Steuern und sonstige Abgaben

e Tilgung von Fremd- und Eigenkapital

e Auszahlungen fiir Zinsen, Provisionen, Gewinne

e Sonstige Auszahlungen (z.B. Instandhaltung, Versicherungen, Marketing, Miete)

Grundsitze der Finanzplanung

e Regelmifligkeit: Die Finanzplanung ist regelmiflig und dauernd vorzunehmen,
nicht nur fallweise

e Vollstindigkeit: Alle Zahlungsstrome innerhalb des Planungszeitraums sind zu
erfassen

e Zeitpunktgenauigkeit: Der Zeitpunkt des Eintritts der Zahlungsstrome ist moglichst
genau zu erfassen

o Betrachtungsgenauigkeit: Die Betrdge der Zahlungsstrome sind moglichst
realistisch zu erfassen

Finanzplanung besteht auf Liquiditdtsplanung und Kapitalbedarfsplanung.

Bei der Analyse der dynamischen Entwicklung der Liquiditdt wird auf Finanzpldne
zuriickgegriffen (vorsichtige Schdtzung der erwarteten Ein- und Auszahlungen), um
situationsaddquate Gegensteuerungsmafinahmen einleiten zu kénnen. Umgekehrt sollten
Uberschiisse als Reserven angesehen werden und nicht zu auflerplanméligen
Privatentnahmen oder Investitionen fiihren.

Der Kapitalbedarf ergibt sich somit als Differenz zwischen den kumulierten Aus- und
Einzahlungen. Fin standig benotigter Mindest-Kapitalbedarf sollte zweckméfiigerweise mit
Eigenkapital finanziert werden. Ein zeitweilig benétigter Hochst-Kapitalbedarf kann
insbesondere mit Fremdkapital gedeckt werden.

Hohe des Kapitalbedarfs determiniert grundsatzlich Rendite und Liquiditit

e Fin zu hoch ermittelter Kapitalbedarf senkt die Rentabilitit und fiihrt
moglicherweise zu Opportunitdtskosten.

e Ein zu knapp kalkulierter Kapitalbedarf fiihrt zu Liquiditdtsproblemen und kann
sich ebenfalls negativ auf Rentabilitdtsgrofsen auswirken.
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9.2.2. Finanzierungsformen - Aufienfiannzierung

Eigenfinanzierung Fremdfinanzierung

Beteiligungs- Selbstfinanzierung Fin:’.-mzierung aus Kreditfinanzierung
finanzierung Ruckstellungen
Einlagen Gewinne Dotierung Verhandlung
AuBenfinanzierung Innenfinanzierung AuBenfinanzierung
Finanzierung durch Kapitalfreisetzung (aul3en- oder innenfinanziert)

In den folgenden Tabellen finden sich die Eigenschaften des Eigenkapitals versus

Fremdkapital.
Table 1. Eigenschaften des Eigenkapitals
Merkmal Eigenschaften des Eigenkapitals
Rechtsverhiltnis Es wird grundsitzlich ein Beteiligungsverhilinis begriindet
Haftung Eigenkapitalgeber haften als (Mit-)Eigenttimer entsprechend der Rechtsform des
Unternehmens
Vermégen Nach Abzug der Schulden verbleibt ein Anspruch am (anteiligen) Liquidationserlts
Entgelt Anteilige Beteiligung am Gewinn bzw. Verlust
Mitbestimmung Grundsitzliches Mitbestimmungsrecht, Begrenzungen moglich
Verfiigbarkeit Grundsitzlich zeitlich unbefristet, ggf. Kiindigung moglich
Steuern Eigenkapitalzinsen (Gewinn) haben keine steuermindernde Wirkung
Umfang Begrenzt durch Kapazitit/Bereitschaft der (potenziellen) Kapitalgeber
Interesse Erhalt am Unternehmen, Erhohung des Unternehmenswerts
Table 2. Eigenschaften des Fremdkapitals
Merkmal Eigenschaften des Fremdkapitals
Rechtsverhiltnis Begriindung durch ein Schuldverhiltnis (kontraktgebunden)
Haftung Fremdkapitalgeber haften als Unternehmensgldubiger nicht
Vermogen Anspruch auf Riickfithrung des bereitgestellten Kapitals
Entgelt Fester Zinsanspruch, grundsitzlich keine Beteiligung am Gewinn
Mitbestimmung Grundsitzlich besteht kein Mitbestimmungsrecht, kann aber vertraglich vereinbart
werden
Verfiigbarkeit Grundsatzlich zeitlich begrenzt verfiigbar, ggf. Verlangerungsmoglichkeiten
Steuern (Eingeschrankter) Abzug als Aufwand bzw. Betriebsausgabe
Umfang Begrenzt durch Bonititseinschitzung und Sicherheitsvolumen
Interesse Erhalt des Kapitals

Finanzierungsformen des Fremdkapitals:

1) Kunden- und Lieferantenkredit

Eine gekaufte Ware wird entweder zeitversetzt nach der Lieferung (Lieferantenkredit),

direkt bei Lieferung (Barverkauf) oder bereits vor der Lieferung (Kundenkredit) Bezahlt.
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2) Kundenkredit (Anzahlung, Teilzahlung, Vorkasse, Vorauszahlung)

Unternehmen (Lieferant) erhélt von einem Kunden einen Teil des Kaufpreises schon vor
dem Abrechnungszeitpunkt (typischerweise bei Auftragsprodukten und Grofiprojekten
wie: Anlagenbau, Flugzeugbau, Schiffbau, etc.) oder: Lieferant fordert wegen schlechter
Kreditwiirdigkeit eines Kunden , Vorkasse”. Ansonsten sind Kundenkredite in der Praxis
eher selten.

3) Lieferantenkredit (Lieferung gegen Rechnung, Kauf auf Ziel, Kaufpreisstundung)

Bei dieser hdufigen Form erhidlt ein Unternehmen (Kunde) Lieferungen oder Leistungen,
ohne diese sofort zu bezahlen. Durchgesetzt hat sich im Verkehr zwischen Unternehmen
innerhalb Deutschlands und der Europdischen Union eine Zahlungsfrist (Zahlungsziel) von
30 Tagen (strittig).

Viele Lieferanten honorieren eine schnellere Zahlung - innerhalb von meist 10 oder 14
Tagen - durch die Gewdhrung eines Abschlages vom Rechnungsbetrag (Skonto). Die
Skontospanne ist meist zwischen 2% und 5%.

Die Kosten des Lieferantenkredits resultieren deshalb nicht wie bei anderen Krediten
daraus, dass gesondert Zinsen gezahlt werden miissen, sondern aus dem entgangenen
Skonto. Im rechnerischen Vergleich mit den Kosten anderer Finanzierungsarten sind die
Kosten eines nicht genutzten Lieferantenkredits meist sehr hoch.

4) Factoring (Verkauf von Forderungen mit Ubernahme verschiedener Funktionen:
Dienstleistungs-  bzw.  Verwaltungsfunktion,  Risikoabsicherungsfunktion,
Finanzierungsfunktion)

Factoring-Verfahren

Grundlage ist der Abschluss eines Rahmenvertrags:

e Verpflichtung des Kunden, zukiinftige (Geld-)Forderungen gegen Debitoren an den
Factorer zu verkaufen und abzutreten

¢ Bonitétspriifung des Factor-Kunden und seiner Abnehmer/Debitoren

e Festlegung des Kreditlimits

¢ Lieferant/Factor-Kunde informiert seine Abnehmer {iber den Eingang einer Zahlung
auf die Factoring-Verbindung (Normalfall)

o Zeitgleich mit Lieferung der Ware/Erbringung der Dienstleistung - Ubermittlung
der Rechnungsdaten an den Factor

e Ankauf der Forderung im Rahmen festgelegter Limite zu 80 bis 90 % des Kaufpreises
(meist: Sperrkonto in Hohe von 10 bis 20% der Factoring-Forderungen)

e Gutschrift des Sicherheitseinbehalts nach Begleichung der Rechnung durch den
Debitor oder Eintritt des Delkrederefalles (90 -120 Tage nach Falligkeit der Forderung)
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5) Leasing

Unter Leasing versteht man, dass der Vermogenswert fiir eine vereinbarte Zeitdauer gegen
Zahlung (Leasingraten) zur Nutzung tibertragen wird.

Am Ende der Uberlassungsdauer wird der Vermogenswert an den Leasinggeber
zuriickiibertragen (gangig bei Maschinen, Gebduden, Fahrzeugen)

Vorteile:

e Leasingverpflichtung erscheinen nicht (zwingend) direkt in der Bilanz (Anhang);
e Keine Verschlechterung der Bilanzkennzahlen;

e Da begrenzte Laufzeiten, meist keine Sicherheiten.

Nachteile:

e Wihrend der Grundmietzeit besteht meist kein Kiindigungsrecht;
e Leasingraten sind auch bei Liquiditdtsengpdssen zu zahlen;

e Ld.R. kein Eigentumsiibergang.

6) Subventionsfinanzierung

Subvention ist die staatliche, finanzielle Unterstiitzung eines Unternehmens (oder auch
Wirtschaftsbereichs), das sonst in dieser Form nicht auf dem Markt bestehen konnte.

Direkte Subvention:

e Zufluss an liquiden Mitteln

Indirekte Subvention:

e Ersparnis an Abgaben und/oder Steuern

Subventionshohe ist abhédngig von

e Regierung (beschlossene Subventionsbemessungsgrundlage)

e Einhaltung von Verbleibensvoraussetzungen

Beispiele: Forderung Wettbewerbsfahigkeit (Stahl, Bergbau), Strukturanpassungen
(Landwirtschaft), Exportindustrie (Airbus), erneuerbare Energien (Solar).

7) Asset Backed Securities

Das Verfahren von Asset Backed Securities ist:

e Finanzaktiva (insb. Forderungen aus LuL bzw. Forderungen aus Kreditgeschéft)
werden in Form eines gepoolten Treuhandvermogens an eine eigens gegriindete
Zweckgesellschaft (Special Purpose Vehicle, SPV) verkauft.
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e Die Anspriiche an diesem Pool werden wertpapierméfiig verbrieft (Securitization).

e Handelbare Wertpapiere werden weiter an Anleger (insb. institutionelle Investoren)
verkauft

e Risikotransfer, bei dem ein Forderungspool verbrieft und das Kreditrisiko auf

Kapitalmarktadressen tibertragen wird

Vorteile einer Finanzierung durch ABS fiir Unternehmen:

e (Liquide) Forderungen werden kapitalmarktfahig

e Trennung des Risikos des Forderungsverkdufers (Originator) vom Risiko des
Forderungspools

¢ Diversifizierung der Finanzierungsquellen

¢ Bilanzentlastung und Erhohung der Liquiditat

o Teilweise giinstigere Refinanzierungsquelle

e Kennzahlenverbesserung

e Teilweiser Abbau von Delkredererisiken

Nachteile einer Finanzierung durch ABS fiir Unternehmen:

e Komplexitadt der Vertrdage
e Hohe Strukturierungskosten

e Hohe Mindestvolumina fiir ABS-Transaktionen

8) Kredit
Bei langfristigen Krediten werden i.d.R. feste Tilgungsmodalitdten vereinbart
Ratentilgung, Festdarlehen (Gesamttilgung, endfilliges Darlehen), Annuitédtentilgung

Ein Ratendarlehen ist ein i.d.R. langfristiger Kredit, der meist nach Freijahren in

gleichhohen Tilgungsbeitragen wahrend der Laufzeit zuriickgezahlt wird.

Ein Festdarlehen ist ein i.d.R. langfristiger Kredit, der am Ende der Laufzeit in einer Summe

zurtickzuzahlen ist, sodass wahrend der Laufzeit nur Zinszahlungen anfallen
Diese Tilgungsart stellt bei Schuldverschreibungen die Regeltilgungsart dar.

Ein Annuititendarlehen ist ein i.d.R. langfristiger Kredit, der in gleichbleibenden
Jahresbetrdgen fiir den Kapitaldienst bei steigendem Tilgungsanteil und fallendem

Zinsanteil zurtickgezahlt wird.

9) Avalkredit

Ein Avalkredit ist die Ubernahme einer Biirgschaft oder Garantie durch ein Kreditinstitut.
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Der Avalkreditgeber stellt kein Bargeld, sondern die eigene Kreditwiirdigkeit zur
Verfiigung (Kreditleihe). Soweit der Avalkreditnehmer seinen Verpflichtungen gegentiber

einem Dritten nicht mehr nachkommt, muss der Avalkreditgeber hierfiir einstehen.
Beispiel:

Ein Importeur (Avalkreditnehmer) importiert Waren. Fiir die Einfuhr sind Zolle
und Einfuhrabgaben zu entrichten. Fiir deren Stundung verlangt die
Zollverwaltung eine Bank-biirgschaft. Die Hausbank des Importeurs
(Avalkreditgeber) verpflichtet sich gegeniiber der Zollverwaltung, die Abgaben
selbst zu zahlen, falls das Unternehmen seiner Zahlungs-verpflichtung nicht
nachkommt (Zollaval). Dieses Verfahren ermoglicht es dem Importeur, die
Abgaben aus dem Erlos der Importwaren zu begleichen.

10) Commercial Papers

Commercial Papers sind wechseldhnliche Schuldverschreibungen mit einer Laufzeit von
sieben Tagen bis zu zwei Jahren. Groffunternehmen (Schuldner) wenden sich direkt an
grofse internationale Kapitalsammel-stellen (Beispiele: Versicherungen, Pensionskassen)
und umgehen so Kreditinstitute als Kreditgeber.

11) Anleihen

Anleihen weisen einen festen, in % angegebenen Zinssatz, den der Anleger fiir seinen
Zeichnungsbetrag jdhrlich bekommt, daher werden sie “festverzinsliche Anleihen”

genannt.

Arten der Anleihen:

e Festverzinsliche Anleihe (Straight Bond) - Hier werden wihrend der gesamten
Laufzeit feste, vorab vereinbarte Zinsen gezahlt. Getilgt wird durch Riickzahlung des
Anleihebetrags am Ende der Laufzeit. Der Anleger kann die Anleihe in der von ihm
gewiinschten Stiickelung erwerben und kann eigene Anleihenteile jederzeit an der
Borse verkaufen.

o Floating-Rate-Note (FRN) - FRN sind Anleihen mit variabler Verzinsung. Die
Verzinsung wird anhand eines Referenzzinssatzes in festgelegten Zeitabstdnden
(meistens drei oder sechs Monate) an die Marktzinsentwicklung angepasst. Wegen
dieser kurzfristigen Zinsanpassung dienen als Referenzzinssatz, wie bei den
Commercial Papers, in der Regel der LIBOR und EURIBOR, berichtigt um einen
kleinen bonitdtsabhdngigen Auf- oder Abschlag.

e Zerobond (Nullkuponanleihe) - ist eine Anleihe ohne laufende Zinszahlungen.
Emission zu einem Kurs (weit) unter dem Riickzahlungskurs; Differenz entspricht

dem Zinsertrag bis zur Tilgung.
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Vorteil fiir das emittierende Unternehmen: Liquiditdt wird in der ndheren Zukunft nicht

durch Zinszahlungen belastet; keine laufenden Kosten fiir die Anleihebedienung. Nachteil:

Belastung der Liquiditdt zum Tilgungszeitpunkt sehr hoch.

Finanzierungsformen des Eigenkapitals

Anhand des Eigenkapitals gibt es zwei Arten der Unternehmen:

¢ Nicht emissionsfihige Unternehmen (Unternehmen ohne Zugang zu einer Borse,
u.a. Einzelunternehmen, OHG, KG, GmbH, Genossenschaften, auch AG)

Nachteile fiir Anleger:

o

Fehlen eines organisierten Sekundarmarkts, d.h. keine Verdufierbarkeit tiber
organisierten Markt (,,lack of marketability”)

~Schwierigere” Unternehmensbewertung = Was ist ein Unternehmenswert?
Ggf. eingeschrankte Verldsslichkeit des Jahresabschlusses (Informations-
asymmetrien)

Eingeschrdnkte Einschdtzbarkeit des Investmentrisikos (Informations-
asymmetrien), keine hinreichenden Sicherheiten aufgrund fehlender
Unternehmenspublizitit

Verbundenheit der Altgesellschafter mit dem Unternehmen

Erhohtes Risiko wird durch deutliche Bewertungsabschldge versucht zu

kompensieren

Nachteile fiir bisherige Eigentiimer:

o

o

Zusdtzliche Mitsprache Dritter
Zwang zur Erzielung hoheren Gewinns

Alternativen der Kapitalbeschaffung: Kapitalbeteiligungsgesellschaften (i.w.S.)

o

o

Private Equity oder Venture Capital
Privatpersonen (Business Angels)

e Emissionsfihige Unternehmen (Unternehmen mit Rechtsform AG, KGaA, SE)

Vorteile:

Aufteilung des Kapitals in kleine Teilbetrdge

Verkehrsfahigkeit der Anteile (Existenz eines Sekundadrmarkts)

Grofie Anzahl von Eigenttimern moglich (Trennung Management und
Eigentum)

Genaue rechtliche Ausgestaltung des Gesellschaftsvertrags durch gesetzliche
Kodifikationen (z.B. Aktienrecht)
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Klassifizierung der Aktien:

1. nach Ubertragung: Inhaber- und Namensaktien

Aktienart Ausgabe Ubertragung
Inhaberaktien Ausgabe ist nur zuldssig, wenn|
(kein Name, Inhaber istberechtigt) [Nennbetrag voll eingezahltist Einigung und Ubergabe(§ 929 BGB)

(S 10 Abs. 2 AktG)

,,Normale” Namensaktie
Indossament und

Umschreibung im
Namensaktien Ausgabe, wenn 25% Aktienbuch (§ 67 AktG)
(lauten auf Nennbetrag und Agioeingezahlt . . i
den Namen des Aktionrs) (§ 10 Abs. 2AKtG) Vinkulierte Namensaktie

Zusidtzlich Bindung an die
Zustimmung der
Gesellschaft, z.B. Springer
AG (§ 69 AktG)

2. nach Umfang der Rechte: Stammaktien und Vorzugsaktien

Stammaktien gewdhren dem Inhaber sdmtliche im Aktiengesetz fiir den Normalfall
vorgesehenen Rechte: Teilnahme an der Hauptversammlung (HV), Recht auf
Auskunftserteilung auf der HV, Stimmrecht auf HV, Recht auf Dividende, Recht auf Anteil
am Liquidationserlos, Bezugsrechte bei Kapitalerhohungen.

Vorzugsaktien gewdhren Vorrechte hinsichtlich der Anspriiche auf Dividenden,
Stimmrecht, Bezugsrecht oder Liquidationserlosen gegentiber Stammaktiondren.

o Absolute Vorzugsaktien: zusétzliche Rechte

o Relative Vorzugsaktien: Vorzug, dafiir aber Nachteil in anderem Recht

Um ein emissionsfdhiges Unternehmen zu werden, missen die Borsenkandidaten die
folgenden Anforderungen entsprechen:

e Technische Borsenfihigkeit
o Wirtschaftliche Borsenfahigkeit
e Wahl des (richtigen) Borsensegments

Bei der technischen Borsenfihigkeit werden die folgenden Kriterien betrachtet: Rechtsform,
Alter der Gesellschaft, Anzahl gepriifte Jahresabschliisse, Mindesteigenkapital vor Borsengang,
Mindestvolumen der zu platzierenden Aktien, Herkunft der Aktien; Mindeststreubesitz,
Publizitdtserfordernisse, Emissionshaus, Lock-up Periode, etc. Bei der wirtschaftlichen
Borsenfdhigkeit werden die Indikatoren betrachtet: ausgezeichnete Managementqualitt,
hervorragende Unternehmensstruktur, technisches Know-how, Marktstellung, nachhaltige
Wettbewerbsvorteile, detaillierter, plausibler Business Plan, ausgefeiltes Finanz-
/Rechnungswesen/ Controlling, Mindestunternehmensgrofie, Ertragskraft.

Bei einer Notierung von Aktien an der Frankfurter Wertpapierborse konnen Emittenten
zwischen den beiden Segmenten General Standard und Prime Standard wéhlen. Im General
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Standard gelten die Anforderungen des Gesetzgebers fiir den Amtlichen Markt und den
Geregelten Markt. Im Prime Standard miissen Emittenten tiber das Mafs des General
Standard hinaus-gehende internationale Transparenzanforderungen erfiillen Zur
Aufnahme in Indizes wie DAX, TecDAX, MDAX oder SDAX ist die Zulassung im Prime
Standard Voraussetzung. Fiir die Eigenkapitalaufnahme haben Unternehmen die Wahl
zwischen Prime Standard, General Standard und Entry Standard. Emittenten im Prime
Standard und General Standard erfiillen hochste europdische Transparenzanforderungen
und sichern sich samtliche Vorteile eines vollen Listings im EU-regulierten Markt. Im Prime
Standard miissen Emittenten {iber das Mafs des General Standards hinausgehende
internationale Transparenzanforderungen erfiillen. Der Prime Standard ist fiir etablierte
Unternehmen ausgerichtet, die den Fokus auf internationale Investoren legen und globale
Geschifte betreiben. Der General Standard ist primér fiir Unternehmen geeignet, die
national tdtig sind, und vor allem deutsche Investoren ansprechen wollen. Der Entry
Standard bietet durch seine niedrigeren Zugangsbarrieren besonders kleinen, mittleren und
jungen Wachstumsunternehmen Vorteile beim Einstieg in den Kapital-markt. Er ermoglicht
den Unternehmen eine einfache, schnelle und kosteneffiziente Einbeziehung in den
Borsenhandel.

Mezzanine- Finanzierungsformen

Mezzanine-Kapital ist ein Oberbegriff fiir alle Finanzierungsinstrumente, die sowohl
Fremd- als auch Eigenkapitaleigenschaften miteinander vereinen (z.B., Genuss-Scheine,
Wandelanleihen, Optionsanleihen/Optionsschuldverschreibungen).

Genuss-Scheine sind Wertpapiere, die Genussrechte verbriefen. Genussrechte sind Rechte
auf Beteiligung am Gewinn oder am Liquidationserlos; sie konnen auch ohne Verbriefung
durch ein entsprechendes Wertpapier gewdhrt werden.

Wandelanleihen (Convertible Bonds) sind Schuldverschreibungen mit festgelegtem
Zinskupon und definierter Laufzeit. Im Unterschied zu einem ,gewdhnlichen”
festverzinslichen Wertpapier raumen diese dem Anleger das Recht ein, die Anleihe in einem
bestimmten Umwandlungsverhdltnis in Aktien zu tauschen.

Optionsanleihen (Warrants) sind Anleihen, die zusitzlich das Recht verbriefen, Aktien des
Unternehmens innerhalb eines bestimmten Zeitraums zu einem bestimmten Kurs
(Bezugskurs) zu beziehen. Im Gegensatz zu Wandelanleihen bleibt bei Optionsanleihen das
Forderungsrecht durch die Austibung des Bezugsrechts unberiihrt.

Vorteile von Mezzanine aus Sicht des Mezzanine-Nehmers:
e Erhohung des wirtschaftlichen Eigenkapitals
o Ggf. Vergiinstigung der Fremdkapitalfinanzierung und Ausweitung der maximalen
Kreditgewdhrung
e Riickgang der Abhdngigkeit von bisherigen Kapitalgebern
o Flexibilitat (Anpassung der Zahlungsstrome)
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Nachteile von Mezzanine aus Sicht des Mezzanine-Nehmers:
e Hohe Transaktionskosten (insb. Such- und Vereinbarungskosten)
e Transparenz- und Reportingerfordernisse
e Ggf. Verdnderung der Anteilsverhiltnisse durch Austibung von Wandlungs- oder
Optionsrechten
e Hohe laufende Vergiitung
e Ld.R. befristete Laufzeiten (ca. 7 Jahre)

9.2.3. Finanzierungsformen - Innenfinanzierung

Innenfinanzierung

Finanzierung aus
sonstigen
Kapitalfreisetzungen

I I
1 1 1 1 1

Finanzierung aus
Umsatzerlésen

zuriickbehaltene Abschreibungs- Ruckstellungs- Reitresmm Vermogens-
Gewinne gegenwerte gegenwerte g umschichtung
offene

Selbstfinanzierung

stille
Selbstfinanzierung

Voraussetzungen fiir die Finanzierung aus Umsatzerlosen:

e Zurtickbehaltene Gewinne, Abschreibungen bzw. Riickstellungen sind in den
Verkaufspreisen enthalten/einkalkuliert
e Verkaufspreise werden an den Absatzmaérkten realisiert

e Verkauf fiithrt zu entsprechenden Einzahlungen (Liquiditat)

Beurteilung der Innenfinanzierung
Vorteile Nachteile

Beschaffung/Verwendung der Mittelist kostengiinstig Fehlinvestitionen als Folge der Unabhingigkeit,

Keine Zins- bzw. Riickzahlungsverpflichtungen da Entscheidungen subjektiv(Kontrolle)

Gewinnmanipulationen moglich, dadurch ggf.

Keine Sicherheiten notwendi
& Tauschung Dritter - insb. der Kapitalgeber

Kreditwiirdigkeit wird esrhoht (nur bei stillerSF)
Sofortige Verfiigbarkeit Rentabilitdtsverschleierung, da das
Eigenkapitalbildung kann progressiv erfolgen ausgewiesene Eigenkapital Berechnungs

Unabhangigkeit von EK/FK-Gebern g?undla.ge ist, fur Fien Erfolg aber deutlichmehr
' . . Eigenmittel benotigt wurden
Zinsgewinne durch Steuerstundung (stille SF) Auswirkungen auf den Kapitalmarktdurch

Geringe Krisenanfilligkeit ineffiziente Mittelallokation
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9.3. Finanzanalyse

9.3.1. Binazanalyse

Externe Kapitalgeber machen Finanzierungsentscheidung (auch) von der Einhaltung
bestimmter Finanzierungsregeln bzw. Finanzkennzahlen abhangig.

Vorgehensweise bei der Finanzanalyse:

1) Sammlung/ Sichtung der verftigbaren Unterlagen (Abschliisse/ Lageberichte von
mehreren Unternehmen/ Veroffentlichungen der Presse/ Brancheninformationen/
Verbandsinformationen/ - statistiken etc.).

2) Aufbereitung des Zahlenmaterials (Gliederung, Bereinigung der Bilanzpolitik, etc.)

3) Durchfiithrung der Partialanalyse

e Vermogensstrukturanalyse (inkl. Wachstum-, Potenzialanalyse)
o Kapitalstruckturanalyse

e Liquiditdtsanalyse

e Erfolganalyse

4) Gesamturteilsbildung

9.3.2. Rating

Rating ist eine Aussage (,Benotung”) tiber die zukiinftige Fahigkeit eines Unternehmens
zur vollstindigen und termingerechten Riickzahlung (Zins + Tilgung) seiner
Verbindlichkeiten mit dem Ziel der Ermittlung von Ausfallwahrscheinlichkeiten auf der
Basis von Unternehmensanalysen.

Bei der Durchfiihrung ist das interne Rating vom externen Rating durch Ratingagenturen
zu unterscheiden.

In der folgenden Tabelle finden sich die Unterschiede zwischen internem und externem

Rating:

Internes Rating Externes Rating
Zuganglichkeit micht 6ffentlich offentlich
Zielgruppen Banken alle
Ratingverfahren stichtagsbezogen permanent
9.4. Risiko

Risiko ist die Kennzeichnung der Eventualitédt, dass mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit
ein Schaden bei einer Entscheidung eintritt oder ein erwarteter Vorteil ausbleiben kann.
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Finanzierungsrisiko ist das Risiko die notwendigen Finanzmittel nicht in ausreichenden
Umfang bzw. nicht zum richtigen Zeitpunkt zu erhalten.

Investitionsrisiko ist das Risiko, dass sich die Investition nicht wie erwartet entwickelt und
deshalb die erwarteten Einzahlungstiberschiisse ausbleiben.

Um die Risiken eines Unternehmens zu bewerten, muss man die Kreditwiirdigkeit
analysieren. Die Kreditwiirdigkeit des Unternehmens basiert auf dessen wirtschaftlichen,
rechtlichen und personlichen Verhdltnissen und kann durch Stellung von Sicherheiten
verbessert werden. Personalsicherheiten ergeben sich als der Personlicher
(schuldrechtlicher, obligatorischer) Anspruch des Sicherungsnehmers gegen den
Sicherungsgeber. Realsicherheiten ist das dingliche Recht des Besicherten am
Sicherungsmittel, das zu folgenden drei Objektgruppen gehoren kann: bewegliche Sachen
(Mobilien), Rechte, unbewegliche Sachen (Immobilien).

Kreditsicherheiten

| |

Personalsicherheiten Realsicherheiten
» Birgschaft: Ausfallblrgschaft bzw. » Eigentumsvorbehalt
selbstschuldnerische Biirgschaft . Forderungsabtretung (Zession)
. Garanﬂe, meistens durch ein . Verpféndung bewegncher Sachen

Kreditinstitut (Bankgarantie) . Sicherungsiibereignung

» Grundpfandrechte: Hypothek bzw.
Grundschuld

Die Biirgschaft (§§ 765 ff. BGB, 349 f. HGB) ist ein Vertrag zwischen dem Biirgen und dem
Gldaubiger eines Dritten, in dem sich der Biirge dem Gldubiger gegeniiber verpflichtet, fiir
die Erfiillung der Verbindlichkeiten des Dritten einzustehen.

Bei einer Garantie verpflichtet sich der Garantiegeber fiir bestimmten zukiinftigen Erfolg
einzustehen oder das Risiko eines kiinftigen Schadens zu tragen.

Von Realsicherheiten wird gesprochen, wenn der Kreditnehmer bestimmte Sachwerte zur
Sicherung eines Kredites zur Verfiigung stellt. Es werden unterschieden:

e Von Eigentumsvorbehalt wird gesprochen, wenn ein Kaufer durch Ubergabe zum
Besitzer einer beweglichen Sache wird, der Verkdufer jedoch bis zur vollstindigen
Zahlung des Kaufpreises Eigenttimer bleibt. Der Eigentumsvorbehalt ist eine vielfach
vereinbarte Form der Kreditsicherung, die insbesondere beim Lieferantenkredit zum

Einsatz kommt.
Nach dem Umfang des Eigentumsvorbehaltes werden unterschieden:

— Einfacher Eigentumsvorbehalt (§ 449 BGB) -> Herausgabe der Sache bei

Zahlungsverzug des Kdufers
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— Verldangerter Eigentumsvorbehalt - Die aus dem Verkauf der Ware (unter
einfachem Eigentumsvorbehalt geliefert) entstehende Forderung tritt an die Stelle
des urspriinglichen Eigentumsvorbehalts

— Erweiterter Eigentumsvorbehalt = Eigentum geht nur unter weiteren Bedingungen

auf den Kiufer tiber

e Das Pfandrecht ist die Belastung einer beweglichen Sache (§ 1204-1208 BGB) oder
eines Rechtes (§§ 1273-1274 BGB) zwecks Sicherung einer Forderung. Die Entstehung

ist an mehrere Voraussetzungen gebunden:

— Das Vorliegen einer Forderung, auf die sich das Pfandrecht bezieht
(akzessorische Sicherheit)

— Die Einigung der Parteien, dass das Pfandrecht dem Gldubiger zustehen soll

— Die Abtretung des Pfandes, wobei das Pfand zwar im Eigentum des
Kreditnehmers bleibt, jedoch in den Besitz des Kreditgebers tibergehen muss

(Faustpfandprinzip)
e Bei der Sicherungsiibereignung (§ 929 i.V.m. § 930 BGB) ist es dem Kreditnehmer

moglich, die sicherungsiibereignete Sache - im Gegensatz zur Verpfandung - weiter
zu nutzen. Der Kreditgeber erwirbt nur den mittelbaren Besitz. Dies ist durch die
Einigung tber den Eigentumsiibergang wund die Vereinbarung eines
Besitzkonstitutes moglich (§ 930 BGB), im Rahmen dessen der Kreditgeber dem

Kreditnehmer den Besitz an der Sache beldsst.
Arten von Sicherungsiibereignungen:

— Finzeliibereignung, wenn eine bestimmte, konkret bezeichnete Sache
(Motornummer, Fabriknummer u.4.) tibereignet wird

— Raumiibereignung, die fiir Sachen erfolgt, welche sich in einem bestimmten
Raum befinden, wobei fiir Sachen, die unter Eigentumsvorbehalt stehen, das
Anwartschaftsrecht auf Eigentum tibertragen wird

— Manteltibereignung, die in Form eines Rahmenvertrages erfolgt, der durch
Listen iiber die einzelnen zu tibereignenden Sachen, die der Kreditnehmer

dem Kreditgeber zur Verfiigung stellt, konkretisiert wird

¢ Sicherungsabtretung - Der Kreditnehmer tritt als Zedent Forderungen, iiber die er
verfuigt, in einem formfreien Abtretungsvertrag (§§ 398 ff. BGB) an den Kreditgeber
als Zessionar ab.

e Grundpfandrechte sind Kreditsicherheiten, die durch Verpfindung von
unbeweglichem Vermogen entstehen. Ein Grundpfandrecht entsteht durch

Eintragung im Grundbuch.

Grundbuch ist vom Amtsgericht gefiihrtes Verzeichnis aller Grundstiicke des betreffenden
Amtsgerichtsbezirks.
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Inhalt des Grundbuches besteht fiir jedes Grundsttiick aus:

Der Grundakte, die eine Sammlung von Unterlagen darstellt, welche die
Eintragungen in das Grundbuch ausgeltst haben, z.B. Kaufvertriage

Der Aufschrift, die den Grundbuchbezirk sowie die Nummer des Bandes und des
Grundbuchblattes ausweist

Dem Bestandsverzeichnis, das die Lage, Art und Grofse des Grundstiickes sowie die
mit dem Eigentum verbundenen Rechte bezeichnet

Der ersten Abteilung, welche die Namen der Eigentiimer sowie den Rechtsgrund
und Zeitpunkt des Grundsttickserwerbes enthalt

Der zweiten Abteilung, in der Lasten und Beschrankungen des Grundstiickseigentumes
eingetragen sind (Niefsbrauchrechte, Vorkaufsrechte, Erbbaurechte, Wohnrechte)

Der dritten Abteilung, welche die Grundpfandrechte sowie deren Verdnderungen
und Loschungen enthalt

9.5. Verfahren der Investitionsrechnung (quantitativ)

Die Aufgabe der Investitionsrechnung ist die Prognose der finanziellen Wirkungen einer

geplanten Investition.

Statische Verfahren:

Verwendung von Durchschnittswerten
Vergleich von Investitionsalternativen nur bei gleichen Nutzungsdauern
Einfache Rechenlogik

Geringe Genauigkeit

Beispiele:

1.

Kostenminimierung - Kostenvergleichsrechnung

Methode:

Gegentiberstellung der Kosten von zwei oder mehr Investitionsalternativen
Kosten ergeben sich aus den durchschnittlichen Kosten je Periode sowie
Je produzierter Leistungseinheit

Identische Erlose der verglichenen Alternativen

Vorteilhaftigkeit:

Nicht weiter erkennbar
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Alternativenvergleich:
— Alternative mit den niedrigsten (durchschnittlichen) Kosten
Voraussetzung:

— Investitionsalternativen haben dieselbe Laufzeit

2. Gewinnmaximierung - Gewinnvergleichsrechnung
Methode:

— Gegentiberstellung der Gewinne von zwei oder mehr Investitionsalternativen
— Gewinne ergeben sich aus dem durchschnittlichen Gewinn je Periode

— Keine Berticksichtigung zeitlicher Unterschiede, unterschiedlicher Bindungsdauern
Vorteilhaftigkeit:

— Nicht weiter erkennbar
Alternativenvergleich:

— Alternative mit dem hochsten durchschnittlichen Gewinn
Voraussetzung:

— Investitionsalternativen haben dieselbe Laufzeit

3. Renditemaximierung - Rentabilititsvergleichsrechnung
Methode:

— Gegentiberstellung der Rentabilitdt von zwei oder mehr Investitionsalternativen
— Rentabilitdt (oder Return on Investment ROI) ergibt sich aus dem Verhdltnis von

durchschnittlichem Gewinn je Periode zum Kapitaleinsatz
Vorteilhaftigkeit:
— Nicht weiter erkennbar
Alternativenvergleich:
— Alternative mit der hochsten Rentabilitét
Voraussetzung;:

— Investitionsalternativen haben dieselbe Laufzeit
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4. Kapitalrtickflussoptimierung > statische Amortisationsrechnung
Methode:

— Gegentiberstellung der Amortisationszeiten von zwei oder mehr Investitionsalternativen
— Amortisationszeit ist der Zeitraum, der benottigt wird, um investiertes Kapital tiber

die Riickfliisse zuriickzugewinnen

»Durchschnittliche Wiedergewinnung = durchs. Gewinn, kalk. Abschreibung und Zins
»Riickflussschiatzung, bis Nettozahlungen die Anschaffungsauszahlung erreichen

Vorteilhaftigkeit:

— Zur absoluten Beurteilung des einer Investition innewohnenden Risikos geeignet
Alternativenvergleich:

— Alternative mit der kiirzesten Amortisationszeit

Dynamische Verfahren:

e Beriicksichtigung der Riickflusszeitpunkte

e Mehrperiodische Betrachtung

e Vergleich von Investitionsalternativen bei unterschiedlichen Nutzungsdauern
e Hoherer Rechenaufwand

e Ungenauigkeit zukiinftiger Zahlungsstrome

e Akzeptanzprobleme bei zunehmender Komplexitat

Beispiele:
1. Vermogensmaximierung - Kapitalwertmethode

Der Kapitalwert (oder Barwert) einer Investition oder eines Investitionsprojekts ergibt sich
somit durch Diskontierung der zukiinftigen Zahlungsstrome.

Mathematisch ldsst sich der Kapitalwert einer Zahlungsreihe schreiben als:

Bemerkung:

— Investition ist vorteilhaft, wenn KW > 0.

— Dabei beschreibt i den Kalkulationszinssatz.

— Der Kalkulationszinssatz i hat grofien Einfluss auf das Ergebnis

— Die Hohe des Kalkulationszinssatzes wird vom Investor festgelegt, hdufig unter
Berticksichtigung von Risiko- und Gewinnzuschldgen

— Unterschiedliche Kalkulationszinssitze i1, i2, etc. sind moglich
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2. Entnahmemaximierung - Annuititenmethode
Methode:

— Umrechnung des Kapitalwerts einer Zahlungsreihe in Beitrége gleicher Hohe, deren

abgezinste Summe wiederum den Kapitalwert ergeben
Vorteilhaftigkeit:
— Annuitét ist positiv
Alternativenvergleich:

— Alternative mit der hochsten Annuitit

3. Renditemaximierung - Interne-Zinsfuf-Methode
Methode:

— Der interne Zinssatz (internal rate of return kurz IRR) ist derjenige Zinssatz, bei dem
der Kapitalwert einer Investition gerade den Wert Null annimmt - effektiv Zins

— Das Investitionsobjekt ist zu wahlen, welches den hochsten Zinssatz aufweist
Vorteilhaftigkeit:

— Interner Zinssatz grofier als vorgegebene Mindestverzinsung des eingesetzten

Kapitals
Alternativenvergleich:
— Alternative mit maximaler Rendite
Voraussetzung
— Es muss sich um eine Normalinvestition handeln:

»Zahlungsreihe beginnt mit einer Auszahlung
»Einmaliger Vorzeichenwechsel (einfache Zahlungsreihe)
»EBrfiillung des Kriteriums (Summe Einzahlungen > Summe Auszahlungen)

— ansonsten keine Losung, da Mehrdeutigkeit oder Nichtexistenz vorliegt!

4. Kapitalriickflussoptimierung [ dynamische Amortisationsrechnung
Methode:

— Amortisationszeit ist der Zeitraum, der benétigt wird, um investiertes Kapital tiber

die Riickfliisse zurtickzugewinnen.
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— Bei der dynamischen Amortisationsdauer miissen im Gegensatz zur statischen
Amortisationsdauer die exakten Zahlungsstrome und die entsprechenden

Abzinsungsfaktoren berticksichtigt werden.
Vorteilhaftigkeit:
— Zur absoluten Beurteilung des einer Investition innewohnenden Risikos geeignet
Alternativenvergleich:

— Alternative mit der kiirzesten Amortisationszeit
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Mogliche Priifungsfragen zu Kapitel 9!

1) Was verstehen Sie unter ein Unternehmen?

2) Nennen Sie die Eigenschaften des Fremdkapitals.

3) Nennen Sie die Eigenschaften des Eigenkapitals.

4) Beschreiben Sie drei Arten von Finanzierungsformen des Fremdkapitals.

5) Aufer den Stammaktien gibt es Vorzugsaktien. Was sind typische Vorziige?

6) Welche sind die Anforderungen, um ein emissionsfahiges Unternehmen zu werden?

7)  Welche sind die Vorteile der Innenfinanzierung?

8) Erldutern Sie den Begriff Rating.

9) Bei grofseren Krediten fordern die Banken in der Regel Sicherheiten. Was wollen sie damit verhindern?
10) Nennen Sie Beispiele zu wichtigen Daten, die im Grundbuch eingetragen werden.

11) Erldutern Sie den Unterschied zwischen statischen und dynamischen Verfahren der Investition.

12)
)

Beschreiben Sie kurz ein statisches Verfahren einer Investition.

13) Beschreiben Sie kurz ein dynamisches Verfahren einer Investition.

1 Die vom Autorenteam vorgeschlagenen, moglichen Priifungsfragen dienen zur Orientierung und zu einer
besseren Vorbereitung auf die Endprifung. Umformulierungen, Ersetzungen, Erweiterungen dieser
Priifungsfragen sind dem Autorenteam dieses Kapitels vorbehalten.
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Kapitel 10.

Empirische Forschungsmethoden / Metode de cercetare empirica

Activitatea de cercetare presupune utilizarea unor metode, tehnici, procedee si instrumente
de cercetare. Metoda este ,,0 structura de ordine, un program dupad care se regleaza actiunile
practice si intelectuale in vederea atingerii unui scop” (Popescu Neveanu, 1978). Metodele
de cercetare au un caracter specific care decurge logic din specificitatea domeniului
(ancheta, teste, etc.). Tehnicile de cercetare sunt subsumate metodelor si reprezinta

demersul operational al abordarii fenomenelor studiate (chestionarul, interviul, etc.).

In cele ce urmeazd, vom prezenta principalele tehnici de cercetare utilizate in economie.

10.1. Metoda observatiei

Metoda observatiei este din punct de vedere tehnic, cel mai usor de aplicat, intrucat nu
reclama o aparatura sofisticatd, adesea fiind suficiente un creion si un caiet de notite. Este

una dintre cele mai vechi metode de cercetare in multe stiinte.

Observatia ca metoda de cercetare consta in urmadrirea intentionata si inregistrarea exactd,
sistematicd a caracteristicilor si transformarilor unui obiect (persoand, lucru, fenomen) ori a
diferitelor manifestari comportamentale ale unui individ sau grup de indivizi, impreuna cu
contextul in care acestea au loc (Albu, 2000; Zlate, 2000). De exemplu, se pot observa
actiunile fizice ale persoanelor (pattern-uri in modul de a face cumparaturi), comportamente
afective (expresii emotionale in interactiunea cu anumite produse sau servicii),
comportamente verbale (modul de comunicare cu colegii de echipd), timpul petrecut in

anumite activitati etc.

10.1.1. Tipuri de observatie

Observatia stiintifica diferd de observatia spontana sau cotidiana prin modul de
organizare si desfasurare. In timp ce observatia spontand nu este planificata si nu vizeaza
obiective precise, dinainte stabilite, observatia stiintifici presupune existenta unui scop,

intocmirea unui plan inainte de inceperea cercetdrii, notarea sistematicd a aspectelor
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urmarite, respectiv posibilitatea repetarii acesteia in aceleasi conditii sau in conditii diferite

(de exemplu, cu alti subiecti).

Pe parcursul observatiei, cercetdtorul trebuie sa intocmeasca un protocol de observatie in
care se noteazd urmatoarele aspecte (Zlate, 2000):
1. descrierea contextului (data, timpul, spatiul, ambianta fizica in care are loc observatia,
etc.);
2. descrierea participantilor (varsta, sex, studii, profesie) - dacd se observa o organizatie se
noteaza denumirea, anul infiintarii, profilul activitatii acesteia;
3. descrierea observatorului (varstd, sex, existenta sau nonexistenta unei relatii anterioare
cu participantii);
4. descrierea actiunilor si comportamentelor participantilor (comportamente verbale si non-
verbale, preferinte, atitudini, etc.);
5. interpretarea situatiei (incercarea observatorului de a intelege ce inseamna situatia
respectiva pentru subiecti);
6. interpretiri alternative ale situatiei (acestea furnizeaza motivatia pentru concluziile la
care se va ajunge);
7. descrierea de citre observator a propriilor trdiri si sentimente pe timpul observatiei (este utila

in interpretarea celor observate).

Pentru a fi eficienta si obiectiva, observatia trebuie sa indeplineasca anumite conditii, ca de
pilda: (a) sd fie discretd (subiectul in cauza sd nu-si dea seama ca este observat); (b) sd aibd un
scop si obiectiv clar stabilit, (c) sd fie selectate in prealabil mijloacele necesare observidrii faptelor sau
fenomenelor vizate (de exemplu, cronometre, casetofoane, camere video, etc.), (d) sd existe un
plan riguros de observatie (stabilirea ipotezelor sau teoriilor de la care se porneste, unde si
cand va fi efectuata observatia, cat timp va dura, etc.), (e) sd fie consemnate imediat cele
observate, deoarece consemnarea ulterioard poate fi afectatd de uitare (de aceea se impune
intocmirea protocolului de observatie descris mai sus), (f) sd fie efectuat un numadr optim de
observatii, iar (g) datele sesizate si retinute sa permitd un minimum de cuantificare si prelucrare
statistico-matematicd. Aceste conditii devin imperioase cand observatia se foloseste ca
metodd independentd si principald in cadrul cercetdrii, nemaifiind coroboratd cu alte

metode (de exemplu, cu chestionarul sau interviul).

Mijlocul cel mai sigur care faciliteaza recoltarea si compararea rapidd a datelor observate il
reprezintd utilizarea grilelor de observatie ce reprezintd o listd de rubrici care oferd cadrul
de clasificare a datelor brute. Datele brute, adicd sirul de numere cu care opereaza
cercetatorul rezultad fie in mod direct din citirea aparatelor - cum este cazul indicilor de timp
sau al parametrilor fizici -, fie din insumarea de puncte, cum este cazul testelor creion -
hértie sau a altor probe. Alteori, datele brute apar din totalizari pe rubrici ordonate ale unui

tabel sau protocol de observatie, cum va reiesi din exemplul ce urmeaza.
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De retinut: O grild de observatie nu este indicat sa cuprindd, in medie, mai mult de 10
categorii, deoarece nu se poate opera simultan cu mai multe rubrici de clasificare. Aceste
categorii trebuie sa fie disjuncte (diferite) si sa epuizeze aspectele principale ale
fenomenului. Lista categoriilor se stabileste pe baza unui material empiric strans in faza
preliminard a observatiei. Avantajul grilei de observatii este acela de a oferi acelasi cadru de

referintd unor observatii diferite (de exemplu, cand sunt observatori diferiti).
Pentru o cercetare de calitate, este nevoie de minimum 50 de observatii.

Principalele avantaje ale observatiei sunt:

naturaletea si autenticitatea fenomenelor observate, adica permite surprinderea
comportamentelor firesti, naturale ale indivizilor in conditii obisnuite de viatd si
activitate;

— permite studierea unor fenomene ascunse sau care nu pot fi studiate prin alte metode;
— nu se bazeazd pe memoria sau opinia subiectivd a participantilor;

— oferd informatii nu doar cu privire la ce, cind si unde se intampla, ci si la implicatiile
pe care actiunile si comportamentele indivizilor le au;

— economicitatea mijloacelor materiale necesare efectudrii cercetarii.

Principalele dezavantaje ale observatiei sunt:

asteptarea, uneori indelungatd, a producerii fenomenului vizat;

— insuficienta rigoare in izolarea si controlul variabilelor;

— faptul cd subiectul se stie observat poate cauza producerea unor comportamente
diferite de cele obisnuite;

— datele cantitative sunt putin numeroase, majoritatea informatiilor culese prin

observatie sunt calitative si nu pot fi prelucrate statistic prin procedurile valabile

pentru date cantitative.

Oricat de bine ar fi pregatitd si realizatd observatia, este de dorit ca datele obtinute cu

ajutorul observatiei sd fie coroborate cu date colectate si cu alte metode de cercetare.

10.2. Experimentul

Experimentul reprezinta o abordare cantitativa care are scopul de a analiza relatiile de tip
cauzd-efect. Metoda face posibila identificarea relatiei cauzale, deoarece permite observarea
efectelor schimbarilor sistematice ale anumitor variabile in conditii controlate. Mai concret,
in cadrul experimentului cercetdtorul manipuleaza precis una sau mai multe variabile si
masoard efectele care apar dupa manipulare. Relatia dintre cauza si efect este identificata
observand efectul sau lipsa efectului produs de manipuldrile experimentale. De asemenea,

experimentul implicd eliminarea influentelor pe care alte variabile, cu exceptia celor
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manipulate de catre experimentator, le pot avea. Acest lucru presupune ca toate conditiile
experimentului sa fie mentinute constante cu exceptia factorului care este variat dupa un
rang bine definit si care se numeste variabild independenta. Rezultatul acestei variatii este
numit variabild raspuns sau variabila dependenta. De exemplu, se poate afirma ca sporirea
vanzdrilor pentru un anumit produs (de exemplu, un anumit tip de ciocolatd) se datoreaza
cresterii cheltuielilor de publicitate, ceea ce implica faptul cd variatia cheltuielilor de
publicitate (cauza sau variabila independentd) este responsabild pentru volumul de vanzari
(efectul sau variabila dependentd). Exista insd si alte posibile explicatii pentru cresterea
vanzarilor acestui produs, de exemplu reducerea publicitatii la marcile competitive, o mai

buna distributie a produsului sau chiar schimbdrile apdrute in preferintele consumatorilor.

Pentru a putea infera o relatie de cauzalitate intre doua variabile, mai exact intre variabila
independentd si cea dependentd trebuie indeplinite patru conditii (Hunt, 2010):

1. Relatia temporald - implica faptul ca variabila independentd sau predictor trebuie sa
preceadd (sa apard) inaintea variabilei dependente sau criteriu. De exemplu, cresterea
cheltuielilor de publicitate sd preceada cresterea vanzarilor. Relatia temporald poate
fi stabilitd in cadrul experimentelor, intrucat mai intdi are loc manipularea variabilei
independente sau tratamentul, iar apoi se observd rezultatul sau variabila
dependenta.

2. Variatiile concomitente intre variabile - implica faptul cd schimbadrile la nivelul variabilei
independente trebuie sa fie asociate cu schimbadri la nivelul variabilei dependente.
Lipsa asocierii sau corelatiei (variatiei concomitente) intre cele doud variabile
constituie un motiv suficient pentru a respinge existenta unei relatii de cauzalitate
intre cele doua variabile.

3. Absenta unei asocieri (corelatii) false intre variabile - implicd faptul cd nu trebuie sa existe
o altd variabila care atunci cand este introdusa in analizele statistice ca si variabila
predictor elimind asocierea initial existenta intre variabila independentd si cea
dependentd. Sd presupunem cd un cercetator analizeaza relatia dintre douad variabile,
respectiv variabila X (variabila independentd sau predictor) si variabila Y (variabila
dependentd), utilizdnd regresia liniara. Initial, in urma analizelor statistice
coeficientul variabilei predictor este semnificativ. Dupd introducerea in modelul de
regresie a unei noi variabile Z (ca explicatie alternativd a relatiei dintre X si Y),
coeficientul asociat variabilei Z devine semnificativ, iar cel asociat cu variabila X nu
mai este semnificativ. Cu alte cuvinte, relatia dintre X si Y este falsd si, in consecintd,
relatia de cauzalitate poate fi respinsa.

4. Suportul teoretic (teoriile existente)- este extrem de util in eliminarea posibilelor
explicatii alternative ale relatiei dintre variabile. De exemplu, teoria propusd in
marketing referitoare la motivul/explicatia pentru care cresterea investitiilor in

publicitate determind o crestere in vanzdri poate fi utilizata pentru a infera relatia de
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cauzalitate dintre cele doud variabile, respectiv investitiile sau cheltuielile de

publicitate si volumul vanzarilor.

10.2.1. Elementele experimentului

Pentru a putea concluziona ca variabila independentd este cauza pentru variabila
dependentd, cercetdtorii trebuie sa realizeze un experiment care sd respecte etapele specifice
procesului de cercetare stiintifica.

1. Identificarea problemei de cercetare

Experimentul incepe cu formularea unei probleme de cercetare care poate fi formulata sub
forma unei intrebdri. De exemplu, ,Este prelungirea programului de functionare al
magazinelor o cauzd a cresterii profitului acestora?”. Problema de cercetare trebuie sa fie
testabild, respectiv cercetatorul sd poatd raspunde la intrebare folosind instrumentele pe

care le are la indeméand (McGuigan, 1997).

2. Formularea ipotezei de cercetare

Ipotezele reprezinta afirmatii care propun o explicatie ce poate fi testata (se poate verifica
dacd acestea sunt adevdrate sau false). Ipotezele exprima o relatie asteptatd sau prezisa intre
variabile, pot fi testate empiric (prin masuratori obiective) si vizeaza fenomene observabile.
Este important ca ipotezele sd fie cat mai specifice posibil. Un exemplu de ipoteza este,
pornind de la problema de cercetare mentionata mai sus: ,Prelungirea programului de
functionare a magazinelor pana la ora 22.00 determina cresterea profitului acestora.”

3. Realizarea planului de cercetare (a designului experimental)

Realizarea planului de cercetare reprezintd o etapa cruciala si necesita pregdtire din partea
cercetdtorului pentru a se asigura cd ipotezele pot fi testate. Cercetatorul trebuie sa
defineasca operational (sd specifice cu suficientd precizie) variabila dependentd si sa
selecteze sau manipuleze nivelurile variabilei/ variabilelor independente. Prin manipularea
variabilelor independente, cercetdtorul asigura relatia temporald a variabilelor intrucat
controleaza sau decide in ce moment stimulii corespunzatori variabilei independente vor fi
prezentati subiectilor si in ce moment va fi masuratd variabila dependents. In general,
variabila independentd este manipulatd pe doud niveluri (in cazul ipotezei de mai sus,
nivelurile variabilei independente pot fi: magazine care sunt deschise pand la ora 22.00 si
magazine care nu sunt deschise pana la ora 22.00), dar se pot utiliza cate niveluri sunt

necesare.
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In acelasi experiment pot fi incluse si variabile independente manipulate si variabile
independente masurate. Variabilele independente manipulate sunt intotdeauna variabile
discrete (adicd pot lua doar anumite valori, strict determinate intr-un interval din domeniul
lor de valori, ca de exemplu numadrul de licee dintr-un oras, numarul de bolnavi dintr-un
spital intr-o anumita perioadd), iar cele masurate pot fi si variabile discrete si variabile
interval (care pot lua orice valoare intr-un interval din domeniul lor de valori, ca de
exemplu greutatea, indltimea unei persoane, media generala obtinuta in primul an de
facultate de catre studenti). Un exemplu de experiment in care sunt incluse ambele variabile
este acela care are ca si scop mésurarea efectelor scepticismului fata de afirmatiile din
reclame asupra puterii de convingere a reclamei cand aceasta este prezentatd de o
celebritate. In acest caz, variabila independenta scepticism fati de reclame este masuratd cu
ajutorul unei scale sau chestionar (acesta este variabila masurata), iar apoi este manipulat
mesajul reclamei (a doua variabild independentd este manipulatd), respectiv este prezentat
de o celebritate si prezentat de o persoand care nu este o celebritate (astfel, variabila
independentd manipulata are doud niveluri). Variabila dependentd in acest experiment este
puterea de convingere a reclamei care poate fi mdsuratd, de exemplu, prin utilizarea unor
intrebdri de persuasiune (in acest fel e madsuratd abilitatea reclamei de a produce o
schimbare imediatd in comportamentul consumatorilor) sau prin mdsurarea volumului

vanzdrilor la produsul prezentat in reclama.

De retinut:

— experimentele necesitd cel putin o variabild independentd manipulati, cand studiul
include doar variabile méasurate, vorbim de un studiu corelational sau non-experimental;

— strategia manipulare-mdsurare este frecvent utilizatd cand una dintre variabilele
independente este o trdsaturda de personalitate sau individuald a participantilor
precum scepticism, implicare, dispozitie, stil de procesare a informatiei.

— variabilele referitoare la context precum pretul produselor, culorile utilizate in reclamele
printate, numarul vanzatorilor dintr-un magazin, tipul de mesaj din reclama pot fi in

mod direct si foarte usor manipulate.

De asemenea, in cadrul experimentului cercetdtorii trebuie sa realizeze un control adecvat
al variabilelor externe care pot influenta rezultatele intrucat ele ofera explicatii alternative
variabilei independente. Ca urmare, prin controlul variabilelor externe se asigura faptul ca
singurul aspect care se modificd in timpul experimentului sunt nivelurile variabilei
independente (sau tratamentul; Tabachnick & Fidell, 2007). Exista trei modalitati prin care

variabilele externe pot fi controlate:

1. Distribuirea aleatorie a participantilor in grupurile experimentale, in asa fel incat toti
participantii sd aiba o sansa egald de a fi in fiecare dintre grupurile experimentale.

Distributia participantilor trebuie facutd in asa fel incat grupurile sa fie echivalente
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pentru toate variabilele relevante ale subiectilor (de exemplu, sd nu fie repartizati in
grupul experimental cei mai inteligenti, mai competenti subiecti). Daca grupurile
experimentale sunt echivalente, orice diferentd obtinutd la nivelul variabilei
dependente poate fi atribuita doar manipuldrii variabilei independente. Astfel, putem
concluziona cd variabila independentad este cauzd pentru variabila dependenta.

Sd presupunem cd intr-un experiment, participantii sunt expusi la doud reclame
diferite ale aceluiasi produs. Tipul mesajului din reclamd este variabila independenta
care in acest caz are doud niveluri: mesaj cu o laturd, respectiv mesaj care contine
numai argumente ,,pro” si mesaj cu doud laturi, respectiv mesaj mixt care contine si
argumente ,pro” si argumente ,contra”. Putem distribui aleatoriu participantii in
cele doud grupuri experimentale sau putem controla variabilele externe importante
pentru studiu, cum ar fi varsta sau genul participantilor. De exemplu, putem
distribui numai barbati in cele doua grupuri experimentale sau putem distribui un
numar egal de femei si barbati in grupurile experimentale. Dupa distribuirea
subiectilor in grupuri putem manipula variabila independenta in timp ce controldm
sistematic factorii externi (vezi modalitatea 2).

2. Mentinerea constantd pe tot parcursul experimentului a tuturor variabilelor care pot
influenta rezultatele. In cazul exemplului de mai sus, tipul mesajului din reclamd va fi
sigura variabild care difera, toate celelalte variabile, precum natura produsului caruia
i se face reclamd, structura mesajului (numdrul argumentelor pro/contra) fiind
mentinute constante in cele doua grupuri experimentale. Astfel, singura diferenta
dintre grupuri va fi produsa de tipul mesajului prezentat in reclamd. Experimentele
de laborator sunt cele mai eficiente in mentinerea constanta a variabilelor de mediu
(de ex., lumind, temperaturd, zgomot) sau a conditiilor de testare (de ex., aplicarea
stimulilor, colectarea datelor). Efectul unor variabile independente precum stima de
sine si experienta participantilor nu pot fi controlate prin designul experimental, insa
pot fi controlate prin distribuirea aleatorie a acestora in grupurile experimentale.

3. Controlul statistic al variabilelor externe se poate realiza si prin includerea variabilelor
externe in modelul analitic impreund cu variabila/variabilele independente, in acest

fel efectul lor asupra variabilelor dependente poate fi izolat.

4. Realizarea experimentului

Dupa stabilirea design-ului experimental trebuie luate decizii cu privire la modul de
desfasurare a experimentului. Termenul de procedeu se referda la desfasurarea
experimentului. Procedeul face referire la ceea ce face experimentatorul pentru a traduce
designul in actiune si cuprinde aspecte precum momentul testirii participantilor din diferitele
grupuri experimentale (in aceeasi zi sau in zile diferite), instructiunile si modul de prezentare
a acestora, alegerea persoanelor care vor participa la studiu, alegerea echipamentelor. Dupa luarea

acestor decizii, cercetatorii pot colecta datele urmand procedeul experimental si inregistrand
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precis raspunsurile participantilor. In unele studii, culegerea datelor implicd doar activarea
unor echipamente, in alte studii insd, experimentatorul trebuie sa interactioneze cu

participantii si sa inregistreze raspunsurile acestora.

5. Testarea ipotezei de cercetare

Datele colectate trebuie analizate si interpretate pentru a determina dacd ipoteza de
cercetare formulatd este sustinuta. Analiza statistici a datelor permite acceptarea sau
respingerea ipotezei statistice (nule) care nu este altceva decat forma negativa a ipotezei de
cercetare (presupune lipsa unei relatii, a unei schimbari, etc.). Cercetatorii trebuie sa decida
care sunt analizele statistice potrivite pentru analiza datelor colectate. Dacd in urma
analizelor statistice se obtine o diferenta semnificativa intre grupurile experimentale, putem
considera cd aceasta se datoreaza tratamentului experimental si cd ipoteza nuld nu este
confirmatd, deci ipoteza de cercetare este acceptatd. Dacd insd rezultatele obtinute de
grupurile experimentale nu diferd semnificativ, inseamnd cd ipoteza nuld este confirmata.

10.2.2. Tipuri de experimente

Experimentele pot fi realizate in mediul real (experimentul natural) sau in mediul artificial
(experimentul de laborator). Pentru a decide ce fel de experiment trebuie realizat este
important a analiza in ce mdsura fenomenul poate fi studiat in mediul natural in care se
manifestd, deoarece odatd cu introducerea lui intr-un mediu artificial, acesta poate fi
distorsionat (Hernandez, Basso, & Brandao, 2014). Calder, Philips si Tybout (1981) sugerau
utilizarea experimentelor de laborator cand scopul cercetdrii este de a aplica si testa teorii,
intrucat acest tip de experimente permite un control mai precis al variabilelor externe,

precum si distribuirea aleatorie a participantilor in grupele experimentale.
1. Experimentul de laborator

Acest tip de experiment se desfdsoard doar in laborator, ceea ce permite cercetatorului sa
manipuleze precis una sau mai multe variabile si sd controleze influenta variabilelor
externe. Experimentul de laborator asigurd controlul sau eliminarea influentelor factorilor
externi ai cercetdrii prin studierea problemei de cercetare intr-un mediu diferit de rutina
normala a participantilor, respectiv intr-un mediu special creat (de exemplu, camere special
amenajate, aparaturd de laborator). In acest mediu, influentele externe (cum ar prezenta sau
absenta altor persoane, nivelul de zgomot, etc.) pot fi eliminate. Alte avantaje ale
experimentului de laborator sunt stabilirea clard a relatiilor cauzale dintre fenomenele studiate
si gradul mare de precizie si rigurozitate.

Acest tip de experiment prezintd insd si o serie de dezavantaje (Zlate, 2000), precum: (a)

conditiile artificiale create, in care participantii sunt pusi, le pot afecta reactiile; (b) forta unor
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variabile care intervin in laborator este cu totul alta decat in viata reald, de aceea aceasta
forta poate fi supraapreciatd sau subestimata de participanti; (c) experimentatorul poate
uneori, involuntar, sd le sugereze participantilor ce se asteapta de la ei, iar acestia la randul
lor au tendinta de a se prezenta intr-o lumind favorabild pentru a obtine aprecierea
experimentatorului. In consecintd, chiar daca sunt obtinute rezultate precise in laborator,

aplicabilitatea acestora in conditiile obisnuite de viata ale participantilor trebuie verificata.

Un exemplu de experiment de laborator este cel realizat de Waber, Shiv, Carmon si Ariely (2008)
in scopul examinarii efectului pe care pretul analgezicelor/calmantelor il au asupra valorii
lor terapeutice. In acest studiu, participantilor li s-au administrat doud sesiuni de socuri
electrice (inainte de administrarea medicamentelor calmante si dupd administrarea
acestora), iar apoi li s-au administrat medicamente placebo (medicamente fira efect). In
ambele sesiuni de socuri a fost masurat nivelul durerii percepute. Participantilor dintr-un
grup experimental li s-a spus cd medicamentul administrat era foarte scump, iar celor din al
doilea grup experimental li s-a spus cd medicamentul era ieftin. Cu alte cuvinte, in acest
experiment au fost manipulate asteptdrile participantilor privind eficacitatea medicamentului.
Rezultatele au indicat cad reducerea durerii percepute (variabila dependentd) a fost pentru
ambele sesiuni de socuri electrice mai mare pentru grupul experimental care a primit
»,medicamentele mai scumpe”. Cu alte cuvinte, , medicamentele mai scumpe” au fost mai

eficiente in reducerea durerii percepute.

2. Experimentul natural

Experimentul natural presupune realizarea cercetdrii experimentale in conditii de viata
reala, in cadrul obisnuit de existentd si activitate a indivizilor. Experimentatorul
manipuleaza variabilele si controleaza influenta variabilelor externe atat cat permite
situatia. In cele mai multe experimente naturale, participantii nu stiu ca actiunile lor sunt
observate, astfel, cercetdtorii se asigura cd nu sunt incélcate conditiile de validitate internd.
Validitatea internd se refera la madsura in care concluziile studiului experimental se

datoreaza intr-adevar variabilelor incluse in studiu si nu altor variabile externe.

Experimentele naturale nu se confruntd cu problema artificialitdtii care apare in conditiile
de laborator. In experimentele naturale multe dintre variabilele externe nu sunt controlate
de cercetdtor, acestea fiind ldsate sa varieze natural. Din acest motiv aceste studii
experimentale sunt mai realiste decat cele realizate in laborator si au un nivel mai ridicat de

generalizare (sau de validitate externd).

De exemplu, Baca-Motes, Brown, Gneezy, Keenan si Nelson (2013) au realizat un
experiment natural cu 2416 participanti pentru a examina implicarea oaspetilor unui hotel
in comportamente responsabile si prietenoase cu mediul, in timpul sejurului lor, ca urmare
a implicdrii declarate a hotelului in protejarea mediului. Aceastd implicare a hotelului in

protejarea mediului a fost una simbolicd, fiind utilizatd doar pentru scopul studiului.
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Oaspetii nu au fost constienti de experiment si de faptul ca le era monitorizat
comportamentul, ceea ce a asigurat comportarea naturald a acestora. Cercetdtorii i-au
instruit pe receptionerii hotelului sa prezinte oaspetilor in momentul check-in-ului un
document care atesta implicarea hotelului in protejarea mediului si care continea un mesaj
de implicare cu optiunea de a se aldtura eforturilor facute in acest sens de hotel. Cu acest
document, cercetdtorii au manipulat variabila independentd, implicare in protejarea mediului,
pe doud niveluri: un mesaj general (a fi prietenos cu mediul pe parcursul sejurului) si un mesaj
specific (a reutiliza prosoapele pe timpul sejurului). Unii dintre oaspetii care au ales sd se
implice in acest demers au primit o insignd simbolizand Pamantul. Cercetdtorii au utilizat
si trei grupuri de control, respectiv un grup care a primit doar mesajul de implicare, un grup
care a primit doar insigna si un grup care nu a fost expus la niciuna dintre aceste manipulari
(au beneficiat de procedura standard de check-in). Rezultatele au indicat faptul ca oaspetii
care au primit mesajul specific de implicare (reutilizarea prosoapelor) si au primit o insigna
au avut comportamentul cel mai prietenos cu mediul. Mai exact, probabilitatea ca acesti
oaspeti sa reutilizeze prosoapele a fost cu 25% mai mare comparativ cu cea a oaspetilor din
grupul de control care nu au beneficiat de nicio manipulare. De asemenea, acesti oaspeti au

stins mai frecvent lumina cand au pdrasit camera decat cei din grupurile de control.

Principalele avantaje ale experimentului sunt:

siguranta cu care poate fi inferata o relatie cauzald intre variabila independenta si cea

dependentd datoritd controlului exercitat de experimentator asupra variabilelor;

— posibilitatea de a manipula precis una sau mai multe variabile alese de catre
experimentator;

- utilitatea rezultatelor care pot sugera noi studii sau solutii la probleme practice;

— replicarea si repetarea experimentului de cate ori se doreste;
Principalele dezavantaje ale experimentului sunt:

— artificialitatea situatiilor experimentale, respectiv faptul ca rezultatele obtinute in
laborator sunt obtinute intr-un mediu artificial si steril care impiedicd generalizarea
rezultatelor la situatiile reale de viatd;

— experimentul este sensibil la erorile umane ale experimentatorului (de ex., masurarea
eronatd a variabilelor);

- esantionul de participanti inclus in studiul experimental poate sd nu fie reprezentativ

(prezintd caracteristici diferite fata de populatia din care a fost extras).

De retinut: Pentru ca studiul experimental sa fie calitativ se recomandd utilizarea a
minimum 15-20 participanti per grup experimental.
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10.3. Chestionarul

Chestionarul reprezinta un set de intrebdri, alese si aranjate astfel incat sa permita obtinerea
de informatii despre o temad specifica de cercetare si care au rolul de a determina din partea
celor care rdspund un comportament verbal sau non-verbal ce se inregistreaza in scris (Albu,
2000). Cercetatorii trebuie sa construiasca chestionare cu un format pe care subiectii sa il
inteleagd si care sd fi motiveze sd rdspunda la intrebdrile cuprinse in chestionar.
Chestionarele incomplete foarte rar furnizeaza informatii utile, de aceea cercetatorii trebuie
sd reducd lipsa de implicare a celor care raspund la chestionare cat mai mult posibil. Un
chestionar bine construit poate rezolva, cel putin partial, problema lipsei de implicare in

completarea intrebdrilor de catre subiecti.

10.3.1. Procesul de pregdtire/construire a chestionarului

In literatura de specialitate existd un consens in ceea ce priveste faptul ci procesul de
pregitire/construire a chestionarului implicd anumite reguli logice, obiectivitate si
proceduri sistematice (Shukla, 2008). Schema generald care trebuie urmatd in pregatirea/

construirea unui chestionar este urmadtoarea:
a. Specificarea informatiei necesare intr-o forma care poate fi masurata

Primul pas in elaborarea unui chestionar constd in specificarea clara si detaliatd a
problemei de cercetat. Dacd este necesar, se definesc operational notiunile (variabilele)
cercetate, mai exact acestea se definesc prin elemente care pot fi observate si masurate.

De exemplu, pentru a investiga modul in care venitul indivizilor afecteaza preferintele
acestora in ceea ce priveste magazinele in care isi fac cumpadrdturile, este necesara
operationalizarea celor doua variabile , venituri” si ,magazine”. Despre ce fel de venituri
este vorba, doar cele salariale? In ce cuantum? Ce fel de magazine sunt vizate,
supermarketurile sau doar magazinele ce comercializeaza articole de imbracdminte?
Cercetdtorul trebuie sa potriveasca intrebdrile incluse in chestionar cu obiectivele si
ipotezele cercetarii. De asemenea, este important ca cercetdtorul sa stabileascd in aceasta
etapa populatia tinta si esantionul care va participa la cercetare. Caracteristicile
participantilor inclusi in esantion influenteazd modul de elaborare al chestionarului. De
exemplu, intrebarile adresate clientilor/consumatorilor mai in varsta pot sa nu fie adecvate
pentru clientii/consumatorii mai tineri. Un chestionar care nu este adecvat grupului tinta

vizat va avea efecte negative asupra modului de colectare a datelor si a rezultatelor obtinute.
b. Selectarea metodei de administrare a chestionarului

Chestionarele pot fi administrate oral sau in scris, individual sau colectiv. In cadrul

anchetelor (engl., survey) realizate prin chestionare, informatia poate fi transmisa de la
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persoanele chestionate la cercetator fie oral (ancheti orald sau directi), fie in scris (anchetd in
scris sau indirectd).

Ancheta orala are doud variante principale de desfasurare: ancheta fatd in fati/personali care
se desfdsoard la domiciliul celor chestionati, la locul lor de munca, in magazin, etc. si ancheta
prin telefon. In cazul anchetei fatd in fati/personale, chestionarele sunt administrate de
operatori de anchetd (persoane calificate) care citesc intrebdrile si noteaza comportamentul
verbal (rdspunsurile oferite la intrebdri), dar si comportamentul non-verbal al celor
chestionati, cand acesta este util scopului cercetdrii. Ancheta prin telefon reprezintd o
anchetd personald realizatd prin telefon si este o metoda rapida de colectare a datelor.
Aceasta permite recrutarea subiectilor dintr-o zond geografica extinsa si este mai putin
costisitoare ca si ancheta fatd in fata.

Ancheta in scris are mai multe forme de realizare, precum ancheta prin postd, ancheta prin
email, ancheta pe internet. In cazul anchetei prin postd, chestionarele sunt trimise prin posta si
trebuie insotite de un plic timbrat, pe care sa fie scrisd adresa la care participantii vor trimite
rdspunsurile, precum si o scrisoare care sa contind informatii despre scopul cercetarii,
modul de selectare a participantilor, in cat timp trebuie sd rdspunda la chestionar, cum se
procedeaza dupd completarea chestionarului si la ce adresa sau numadr de telefon se pot
obtine informatii suplimentare despre cercetare. Este o metoda relativ costisitoare si
consumatoare de timp. In cazul anchetei prin email, chestionarul este trimis in corpul email-
ului si li se cere subiectilor sd raspunda la intrebarile chestionarului tot prin email, in timp
ce in ancheta pe internet, subiectilor li se cere sa intre pe un anumit website pentru a completa
chestionarul.

Metoda de administrare a chestionarului are un rol important in construirea acestuia. De
exemplu, in cazul anchetei fata in fatd/personald, subiectii pot vedea chestionarul si pot
interactiona in persoand cu operatorul de anchetd, ceea ce faciliteazd adresarea unor
intrebari variate si complexe pentru ca feedback-ul imediat este disponibil. In ancheta prin
telefon, insd, intrucat subiectii nu pot vedea chestionarul adresarea unor intrebdri complexe
si lungi este problematicd. In anchetele prin email si internet, intrucat subiectii trebuie s&
descopere semnificatia intrebarilor in mod independent, este de asemenea recomandat ca

intrebadrile sa fie simple.
c. Stabilirea tipului intrebarilor

Al treilea pas in pregdtirea/construirea chestionarelor il reprezinta determinarea tipului de
intrebdri care vor fi adresate subiectilor. Existd doud tipuri majore de intrebari:
nestructurate sau deschise si intrebiri structurate sau inchise. [ntrebirile nestructurate sau
deschise sunt acelea la care persoanele chestionate au libertatea de a raspunde cum doresc.
De ex., ,,Care este produsul pe care il cumparati cel mai adesea din supermarket?” Acest tip
de intrebadri le permite persoanelor chestionate sd isi exprime atitudinile si opiniile privind
anumite fenomene si permite identificarea perspectivelor pe care aceste persoane le au
asupra anumitor fenomene. Acest tip de intrebari sunt in mod frecvent utilizate in cercetarea

exploratorie (care urmaresc aspecte descriptive ale unui fenomen). Chiar daca intrebarile
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nestructurate asigura libertatea de exprimare a subiectilor, un dezavantaj al acestora este
asociat cu posibilitatea aparitiei biasarii (o eroare sistematica) celui care realizeaza interviul
(de ex., operatorul de anchetd). Mai exact, dacd operatorul de anchetd inregistreaza
rdspunsurile prin notarea ideilor principale enuntate, aceasta inregistrare poate fi biasata
intrucat se bazeaza pe abilitdtile operatorului de a identifica ideile principale din
rdspunsurile oferite. De aceea, este recomandatd utilizarea unui casetofon sau orice aparat
de inregistrare a raspunsurilor oferite.
Majoritatea studiilor concludente se bazeaza pe intrebiri structurate sau inchise. Aceste
intrebdri propun cateva rdspunsuri si le solicitd subiectilor sd aleagd unul sau mai multe
dintre ele. De ex., ,Cum ati evalua pdrerea dvs. despre produsul X?”

a. pozitiva

b. oarecum pozitiva

c. neutra
d. oarecum negativa
e

negativa

Acest tip de intrebari reduce efortul si procesul de gandire din partea persoanelor
chestionate, iar biasarea cercetdatorului/operatorului de ancheta este redusa intrucat el (sau

persoanele chestionate) trebuie doar sa aleaga un raspuns dintre cele existente.

Intrebirile structurate pot fi clasificate in:

1. intrebiri structurate dihotomice - propun doar doud variante de rispuns, de exemplu

,da”/,nu”, ,feminin” /,,masculin”:

— sunt utile mai ales pentru colectarea datelor demografice;

— sunt putin utile pentru masurarea unor atitudini sau opinii.

2. intrebari cu alegere multipld - presupun listarea unui set de alternative din care subiectii

pot alege una sau mai multe alternative:

— aceste intrebdri pot induce un bias al succesiunii intrebdrilor, intrucat persoanele
chestionate au tendinta de a alege fie prima, fie ultima varianta de raspuns;
— un dezavantaj al acestui tip de intrebari este efortul depus de cercetator pentru

elaborarea unor intrebdri clare, care sd masoare exact ce isi propun sd mdsoare.

Un exemplu de intrebare cu alegere multipla este: ,Care dintre urmaétoarele marci de pantofi

sport sunt preferate de dvs.?”

a. Converse
b. Adidas

c. Puma
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d. Reebok
e. Nike

3. scale de mdsurare

Misurarea este operatia prin care se atribuie valori numerice obiectelor si fenomenelor, in
conformitate cu anumite reguli. Modalitatea prin care se atribuie aceste valori numerice,
precum si semnificatia lor depinde de nivelul de masurare. Fiecdrui nivel de mdsurare ii

corespunde o anumitd scald de méasurare.
Exista patru tipuri principale de scale:

1. scale nominale - definesc primul nivel al masurdrii, nivelul specific observatiei si anchetei
pe baza de chestionar sau interviu.
- presupun clasificarea sau repartizarea datelor dupd o serie de nume sau categorii
diferite, astfel incat fiecare element (rdspuns, observatie, etc.) sd-si gdseasca locul intr-
o singurd categorie. De exemplu, clasificarea persoanelor chestionate dupa gen
(feminin/masculin), dupd profesie (inginer/economist/ profesor, etc.), dupa statutul
civil (cdsatorit/necdsatorit) etc.

De retinut: pentru usurarea prelucrdrii datelor, aceste categorii nominale se pot coda
numeric, de exemplu, sub forma 0 = feminin, 1= masculin sau 1= inginer, 2 = economist, 3

= profesor etc.

2. scale ordinale - comparativ cu scalele nominale, cele ordinale ofera si posibilitatea stabilirii

unei relatii de ordine intre categoriile de date;

De exemplu, pdrerea consumatorilor fatd de o anumitd marcd de bauturi rdcoritoare (1 =
deloc bund, 2 = oarecum bund, 3 = neutru, 4 = bund, 5 = foarte buna); salariul obtinut de
angajatii unei companii (sub salariul mediu pe economie, egal cu salariul mediu, peste
salariul mediu), anul de studiu al studentilor (anul 1, 2, 3) se masoard cu ajutorul scalelor

ordinale.

3. scale de interval - reprezinta un tip de scale numerice care permit, pe langa stabilirea unei
relatii de ordine intre variabilele numerice ale scalei, si determinarea diferentelor dintre
acestea. Aceste scale se construiesc utilizand intervale egale si au un punct zero, numit si
origine. Fixarea punctului de origine (zero) poate fi facutd arbitrar (originea nu este fixd),

iar valoarea zero nu indica absenta.

Exemple de scale de interval sunt: temperatura masuratd in grade Celsius (0 grade Celsius
nu inseamna lipsa temperaturii), punctajul obtinut la un test de inteligenta (14, 15, 18, 25,

etc.). Un alt exemplu de scald interval este cea a indicilor de valori. O astfel de scala se
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compune stabilind un numadr pentru vanzarile inregistrate intr-un anume an, egal cu 100.
Acesta este cunoscut sub numele de an de baza sau valoare de baza. Celelalte numere,
corespunzatoare anilor urmatori in ordine, exprima procentul fatd de perioada de bazd a

vanzarilor inregistrate in anul respectiv.

Scalele de interval permit comparatia intre date. De exemplu, in cazul unui test de
inteligenta diferenta intre 40 si 20 de puncte este egala cu diferenta dintre 60 si 40 de puncte.
Nu putem insa afirma ca un subiect care a obtinut 60 de puncte este de doud ori mai
inteligent decat unul care a obtinut 30 de puncte. Ca urmare, pe acest tip de scald nu este

permisd multiplicarea sau divizarea valorilor.

4. scale de raport (proportionale) - sunt tot scale numerice ce au intervale egale ca si scalele

de interval, insd presupun existenta unui punct zero real, adica un punct unde scorul zero
indica lipsa completd a caracteristicii. Caracteristici precum greutate, indltime, timp de
reactie, nivel de adrenalina pot fi masurate cu acest tip de scale.
In cazul scalelor de raport se pot realiza inclusiv operatiuni de multiplicare sau de
divizare a unei trepte de pe scald cu alta. De exemplu, dacd un agent economic are 30 de
angajati, iar altul are 10 angajati, se poate afirma cd primul are de 3 ori mai multi angajati
decat al doilea.

d. Stabilirea continutului intrebarilor

Fiecare intrebare este unicd din perspectiva continutului si trebuie tratatd cu grija in
procesul de construire a chestionarelor. Cercetatorii trebuie sd aleaga cu grija cuvintele,
astfel incat acestea sa aiba un sens precis pentru a fi usor de inteles. Modul de formulare a
intrebdrilor poate crea o serie de probleme precum ambiguitatea exprimarii, folosirea unor
expresii prea abstracte sau cu conotatie diferitd. Pentru evitarea acestor probleme, trebuie

avute in vedere urmadtoarele recomandari:

(1) utilizarea unor cuvinte si expresii uzuale care pot fi usor de inteles de cdtre
persoanele chestionate (de exemplu, in locul cuvantului ,ambidextru” se poate folosi
cuvantul ,,indemanatic”);

(2) evitarea unor cuvinte si expresii ambigue (de exemplu, cuvantul ,a putea” poate
insemna atat a fi in stare, a avea capacitatea, a avea permisiunea);

(3) evitarea unor intrebari care sa sugere raspunsurile (de exemplu, ,Credeti cd imigratia
afecteazd economia locald si determind pierderea locurilor de muncd de catre
localnici?”);

(4) evitarea unor intrebdri care sa contind ipoteze implicite (de exemplu, intrebarea
,Cine se ocupd in familia dvs. de aprovizionarea cu sucuri naturale?” are la baza
presupunerea ca in familie se consumad sucuri naturale).

(5) evitarea generalitatilor (de exemplu, ,Care este consumul anual de lapte per capita

in familia dvs.?”). In locul acestei intrebari, cercetdtorul poate adresa alte doud
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intrebdri: ,Care este consumul de lapte sdptdménal sau lunar masurat in litri in
familia dvs.?”, ,Din cate persoane, incluzandu-va si pe dvs., este formatd familia
dvs.?”

(6) evitarea adresdrii a doud intrebari in acelasi timp (de exemplu, , Considerati ca veti
achizitiona acest produs datorita pretului mic sau calitdtii bune a produsului?”).

Mai sunt si alte aspecte pe care cercetdtorul trebuie sd le aiba in vedere inainte de a decide
versiunea finald a intrebdrilor incluse in chestionar. De exemplu, cercetatorul trebuie sa
stabileascd dacd fiecare din intrebdrile incluse in chestionar este necesard sau daca

intrebdrile contribuie la atingerea obiectivelor de cercetare stabilite.
e. Stabilirea structurii chestionarului, a ordinii si formei intrebarilor

Structura chestionarului, respectiv ordinea si forma intrebarilor influenteaza modul de
implicare a subiectilor in completarea chestionarului. In general, chestionarele care au o
structurd si format neclar au o rata de raspuns scazuta.

Chestionarele se compun din trei parti:

1. intrebdri introductive - care au rolul de a incdlzi atmosfera, de a castiga increderea
subiectilor si a-i face sd se simta confortabil in completarea chestionarului. Primele doua-
trei intrebdri trebuie sd permita formularea cu usurinta a raspunsului. Aceste intrebari
pot viza aspecte care prezinta interes pentru subiecti sau pot solicita opinia subiectilor
in ceea ce priveste problema studiata.

2. intrebirile de identificare - se refera la date personale ale subiectilor precum varstd, sex,
nivel de scolarizare, statusul social, categoria de venituri, etc. Cand chestionarul se
foloseste in cazul unei anchete, se recomanda plasarea acestor intrebari la sfarsit.

3. intrebdrile specifice care sunt vizate de obiectivele cercetarii. De obicei aceste intrebari
implica diferite tipuri de scale si sunt complexe. In structura unui chestionar, aceste

intrebdri ar trebui incluse dupa intrebarile introductive si inaintea celor de identificare.

f. Testarea pilot a chestionarului sau pretestul pentru a se vedea daca chestionarul a fost
bine elaborat

Dupa ce chestionarul a fost elaborat, se recomanda testarea lui pe un esantion mic de
subiecti in scopul identificarii si elimindrii potentialelor probleme. Nu este recomandata
utilizarea chestionarelor in anchete, fard a fi testate in prealabil. Testarea pilot a
chestionarului vizeaza toate elementele acestuia, respectiv continut, structurd, ordinea si
forma intrebarilor. Esantionul de participanti folosit in testul pilot trebuie sa fie similar cu
cel inclus in studiu din prisma caracteristicilor demografice, familiaritatea cu tema
investigatd, etc. Este recomandatd in aceastd faza de testare realizarea unor interviuri
personale, intrucat cercetdtorul poate observa mai bine atitudinile si reactiile persoanelor
chestionate la fiecare intrebare. Dupa schimbadrile facute ca urmare a acestui interviu, un alt

test pilot poate fi realizat prin email, telefon sau internet pe un esantion de 15-20 subiecti.
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Réspunsurile obtinute in cadrul acestui test pilot trebuie codate si analizate, intrucat analiza
lor permite verificarea validitdtii rezultatelor pentru a se asigura cd acestea raspund

intrebdarii de cercetare.

De retinut: Chiar dacd etapele urmate in elaborarea unui chestionar (cele amintite mai sus),
sunt utile cercetatorilor, acestia pot urma un patern diferit in pregdtirea sau construirea
chestionarului. De exemplu, cercetdtorii pot stabili structura si formatul chestionarului in

timp ce piloteaza chestionarul.

Se considerd ca timp limita pentru completarea unui chestionar o ord si jumdtate (Albu, 2000).
Careguld generald, durata necesard completdrii unui chestionar nu se va depasi capacitatea
de concentrare a atentiei celor care raspund (conform Albu, 2000, aceasta capacitate de
concentrare la adulti este de 40 de minute, fara a se depune efort). Ancheta prin telefon pe
bazad de chestionar poate dura mai mult de cateva minute, doar dacad subiectii au fost
contactati in prealabil si si-au dat acordul de a purta o conversatie mai lungd, la data

specificata.

In ceea ce priveste numarul de intrebiri cuprinse intr-un chestionar, acesta va depinde de
complexitatea problemei studiate, de modul de administrare a chestionarelor (oral sau in
scris), de tipul intrebdrilor (deschise sau inchise), de resursele (timp, bani, operatori) de care
dispune cercetatorul, etc. De exemplu, numadrul intrebarilor va fi mai mic in cazul utilizarii

intrebdarilor Inchise decat in cazul utilizdrii intrebarilor deschise.

Marimea esantionului de participanti la chestionar diferd in functie de marimea populatiei
statistice si tipul de analize efectuate. De reguld, pentru un studiu de calitate e nevoie de
minimum 50 de chestionare, iar daca volumul populatiei statistice este mare este nevoie

de peste 100 de chestionare.

10.4. Interviul

Interviul este o tehnica directd de obtinere de informatii, in care un cercetitor experimentat
(persoana care initiaza si desfdsoara interviul) urmareste sa obtind informatii legate de

subiectul cercetat de la intervievat (persoana participanta la interviu).
Principalele caracteristici ale interviului sunt:

(1) Interviul are un obiectiv explicit mentionat.

(2) Acesta se desfdsoara intr-un cadru specific care poate fi scoald, spital, alte tipuri de
institutii, domiciliul intervievatului, biroul cercetdtorului. S-a observat ca
raspunsurile date de intervievati depind de cadrul in care se desfdsoara interviul (De
Singly, Blanchet, Gotman & Kaufmann, 1998).
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(3) Interviul poate dura intre 30 de minute si doud ore, peste acest interval de timp discutia
poate deveni obositoare.

(4) Interviul oferd posibilitatea cercetdtorilor de a obtine informatii referitoare la aspecte
ale mediului in care traieste cel intervievat, la intampldri din viata acestuia, la
sentimentele, atitudinile, perceptiile si asteptdrile sale (Albu, 2000).

(5) Cercetdtorul poate reformula intrebarile la care nu s-a rdspuns sau care nu au fost
intelese si poate utiliza raspunsurile primite de la intervievat pentru a pune intrebari
mai detaliate si a obtine informatii mai aprofundate.

(6) Interviul nu se desfdsoarda ca si o conversatfie improvizatd, care poate duce la
neintelegeri sau chiar conflicte.

(7) Interviul nu este un monolog, deoarece presupune o interactiune duala si nu trebuie
sd fie un interogatoriu, persoana intervievatd avand oricind posibilitatea de a refuza
raspunsul la anumite intrebari sau de a intrerupe interviul.

(8) Formarea profesionald temeinicd a cercetatorului la nivel emotional (autocontrolul
anxietdtii, ostilitatii si iritdrii, nerabdarii); atitudinal (eliminarea prejudecitilor,
educarea flexibilitdtii si a tolerantei) si comportamental (relationare, adaptare,
observare) este importanta pentru succesul interviului.

(9) Tehnica de intervievare prezintd o importanta deosebitd, in special formularea si
adresarea de intrebari, reformularea, vocea, tonul, ritmul vorbirii, ascultarea activa
si comunicarea nonverbald (distanta, pozitia spatiald, postura, gesturile, contactul

vizual).

10.4.1. Tipuri de interviuri

Interviurile se clasifica in functie de tipul intrebdirilor folosite (cu raspunsuri inchise sau
deschise), precum si ordinea acestora (fixa sau variabild de la un intervievat la altul) in:

1. Interviul nestructurat sau informal, in cadrul cdruia existd intrebiri cu raspunsuri
deschise care nu sunt stabilite dinainte de catre cercetator si a caror ordine nu se
cunoaste. Astfel, prelucrarea datelor obtinute din acest tip de interviuri si
compararea intervievatilor intre ei devin foarte dificile. Acest tip de interviu se
suprapune in mare madsura peste conversatia sociald, in care intrebdrile sunt adresate
spontan, in functie de contextul interactiunii si nu se utilizeazd nicio forma de
inregistrare.

2. Interviul semi-structurat sau ghidat care presupune o ordine a subiectelor care va fi
abordata. In cadrul fiecirui subiect vor fi formulate o serie de intrebéri principale
derivate din teorie, cercetdri anterioare sau intuitia cercetdtorului, care sunt, in
principiu, intrebari deschise. In functie de rdspunsurile primite, interviul este
completat cu intrebari specifice fiecdrui intervievat (Albu, 2000).

3. Interviul structurat presupune existenta unui set bine stabilit de intrebari inchise

care sunt aceleasi pentru toti intervievatii si care sunt puse in aceeasi ordine. Un astfel
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de interviu este, de fapt, un chestionar oral si permite prelucrarea statisticd a
rdspunsurilor si compararea intervievatilor intre ei. Interviul structurat prezinta un
mare avantaj prin gradul mare de control pe care intervievatorul il are in timpul
colectdrii de date, dar si un dezavantaj legat de constrangerile la care sunt supusi
intervievatii. Mai specific, posibilitatea acestora de a aborda mai nuantat anumite

aspecte este limitata.

Continutul unui interviu

Intrebarile adresate in interviu sunt dependente de scopul acestuia. Indiferent de cadrul in
care se desfdsoara interviul, la inceputul acestuia sunt adresate un numdr minim de
intrebari referitoare la date socio-demografice care permit depistarea unor aspecte
importante din viata intervievatului (de ex.: Unde locuieste persoana?, Cum poate fi contactati?,
Care este starea civild?, Are copii?, Ce posturi a ocupat?, etc.). O conditie fundamentala in
formularea intrebdrilor este aceea de a nu impune sau sugera rdaspunsurile. Cele mai
potrivite intrebdri sunt cele deschise de genul , puteti si imi spuneti mai mult despre aceasta?”

sau , care este pidrerea dvs. despre...?” .

Intrebirile descriptive, bine formulate (de ex.: cum ati aflat ci?) pot produce o multitudine
de informatii despre subiectul abordat. Dacad un subiect de interes nu este aprofundat de
catre intervievat, acesta trebuie incurajat sa detalieze aspectele relatate prin adresarea unor
intrebdri de aprofundare de genul: ,ati putea si imi dati mai multe detalii despre...?” sau prin

intrebari specifice (de ex.: ce credeti despre? sau ce ati simfit atunci?).
Principalele aspectele care trebuie urmarite in cadrul unui interviu sunt (Eggert, 1998):

a. abilitatea de comunicare si nivelul de autocunoastere al intervievatului (de ex.: Care
sunt punctele dvs. tari? Care sunt punctele slabe? Cum v-ar caracteriza prietenii?);

b. interesele intervievatului (de ex.: Ce vd intereseaza mai mult in viatd? Cum vd petreceti
vacantele?);

c. motivatia intervievatului (de ex.: De ce ati ales acest loc de muncia? Ce v-a determinat si
vd schimbati locul de munca?);

d. stabilitatea emotionala a intervievatului (de ex.: Sunteti o persoand veseld sau tristi?
Cum vd simtiti acum? Vi se intdmpld des sd fiti supdirat?);

e. experiente neplacute trdite de intervievat (de ex.: Ce intdmpldri vd fac sd vi simfiti

inconfortabil ?).

Este foarte important ca, periodic, cercetdtorul sa ofere intervievatului ntdriri pozitive
despre modul in care decurge interviul. Intervievatul nu trebuie grabit sau presat cu
intrebdrile. Trebuie sd i se ofere timp suficient pentru a termina relatarea inceputa. Tehnica
si tactica folositd in timpul interviului pot deveni, constient sau inconstient, cai de

manipulare a subiectilor. Din acest motiv, responsabilitatea morali si profesionald a
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cercetatorului sunt deosebit de importante. Este de preferat ca interviurile sa fie inregistrate,
in caz contrar se poate pierde multd informatie. Inregistrarea nu elimina total luarea de
notite. Se noteazd elementele comunicdrii non-verbale, cum sunt postura, miscarile

corpului, privirea.

Prelucrarea raspunsurilor la un interviu

Pentru a utiliza eficient informatiile obtinute la interviu, este necesara o grila de analiza a
interviului. Aceasta are forma unui chestionar si contine toate aspectele care au fost abordate
in discutie, fiecare avand forma unui item cu mai multe rdspunsuri propuse (Albu, 2000).
Interviurile folosite in cadrul cercetdrilor sunt, de obicei, nestructurate si intrebarile
formulate difera de la o persoand la alta. In acest caz, grila de analizi se va intocmi dupa
parcurgerea tuturor interviurilor. Se va urmari care din aspectele discutate cu un numar mai
mare de intervievati prezintd interes pentru cercetare. Aceste aspecte constituie itemii, iar
raspunsurile date de cei intervievati sunt raspunsurile posibile la itemi. De exemplu, daca
cercetarea are ca scop factorii determinanti ai succesului managerial si din interviuri reiese
faptul ca performanta profesionald depinde de specializarea urmatd de manager, se va
introduce itemul Facultatea absolvita (Albu, 2000).

De retinut: Pentru o cercetare de calitate care presupune utilizarea interviului ca si metoda

de cercetare, este nevoie de minimum 20-25 de intervievati.

10.5. Interviul de grup (Focus grupul)

O forma particulara a interviului este interviul de grup (focus grupului), in cadrul cdruia
intervievatul nu mai e un individ, ci un grup. Interviul de grup este denumit in literatura
de specialitate in mai multe feluri, si anume: interviu de grup (Ilut, 1997), grup de discutii atent
planificat pentru a obtine informatii cu privire la un subiect propus de cercetitor (Kreuger, 1998,
apud Smithson, 2008) sau grup informal de discutii cu privire la un anumit subiect (Beck,
Trombetta, & Share, 1986).

Numarul participantilor la focus-grup poate varia, in functie de scopul cercetarii intre
minim 3-4 si maxim 10-15, astfel incat fiecare participant sd aiba timp sd se exprime, iar
fiecare interventie sa poatd fi inregistratd. Timpul de desfdsurare variazd in functie de
subiectul cercetarii si de caracteristicile grupului, dar este mai mic decat in cazul
interviurilor individuale, intrucat capacitatea de concentrare la discutiile din cadrul unui
grup nu este prea mare. Toate caracteristicile interviului individual sunt valabile si in cazul

interviului de grup.
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Principalele avantaje ale focus-grupului sunt:

1. usurinta organizarii, costurile reduse si adaptarea la o varietate mare de probleme
de cercetare prin flexibilitatea formatului si a intrebadrilor;

2. participarea oricdror persoane, fara a necesita un nivel ridicat de instruire in ceea ce
priveste modul de desfasurare sau participare;

3. analizarea contributiilor fiecdrui participant prin inregistrarea discutiilor;

4. favorizarea spontaneitdtii participantilor oferind oportunitatea fiecaruia de a-si
exprima punctul de vedere in limita disponibilitatii sau competentei in raport cu un
anumit aspect discutat;

5. stimularea dezvoltdrii de interactiuni si relatii interpersonale.
Principalele dezavantaje ale focus-grupului sunt:

1. dificultatea moderatorului de a controla discutia (comparativ cu interviul individual
unde controlul este mai mare) ceea ce poate duce la abandonarea unor teme de
discutie importante;

2. dificultatea analizdrii datelor datorita amestecului de informatii relevante cu
discutii, comentarii sau divagatii nerelevante;

3. irelevanta concluziilor datoratd numarului de participanti si a reprezentativitatii
grupului;

4. impactul moderatorului asupra opiniilor participantilor, opinii care pot fi influentate si

de ,presiunea” grupului.

Smithson (2008) considera ca focus-grupul nu este recomandabil in cazul subiectelor

sensibile, care ating probleme de ordin personal sau intim (aspecte familiale, religioase,

sexuale etc.). De asemenea, in mediul institutional, participantii pot avea retineri in a-si

exprima fata de colegi opiniile cu privire la aspecte negative de la locul de munc, referitoare

la modul de organizare, climatul interpersonal sau relatiile de conducere. Conform

autorului, interviurile de grup nu ofera informatii de profunzime, deoarece discutiile in
S

grup se mentin, de reguld, la nivelul informatiei ,de suprafatd” si nu sunt recomandabile in
medii sau situatii marcate de probleme, tensiuni sau conflicte acute.

Un exemplu de interviu de grup se poate gasi in studiul lui Russell (2008) referitor la
perceptiile a 200 de studenti ai scolii doctorale privind programul lor de instruire.
Principalele obiective ale cercetdrii au vizat analizarea caracteristicilor participantilor,
identificarea motivelor pentru care s-au inscris la scoala doctorald, evaluarea de citre
studenti a eficientei procesului de instruire, aprecierea oportunitatii de a interactiona cu alti
studenti. Colectarea datelor s-a realizat prin tehnica interviului si focus grup, studentii fiind
selectati in mod aleatoriu pentru a li se aplica una dintre aceste metode de cercetare. Au fost
organizate cinci focus grupuri, fiecare fiind compus din 6 participanti, avand drept obiectiv

principal discutiile deschise si schimbul de idei cu privire la temele de cercetare vizate.
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