Vorwort

Vor Uber 30 Jahren wurde der Weiterbildungsabschluss »Technischer Betriebswirt«1) aus
der Taufe gehoben — damals noch mit dem Zusatz »IHK« und auf Basis »Besonderer
Rechtsvorschriften« einzelner Kammern. Ende der 1990er Jahre wurden einheitliche Pru-
fungen eingeflhrt und in 2004 trat eine bundesweite Rechtsverordnung in Kraft, die zu-
letzt 2019 geéndert wurde. Es wird erwartet, dass die ndchste Anderung entsprechend
der Einordnung dieses Abschlusses auf Niveaustufe 7 im Deutschen Qualifikationsrah-
men, der der Masterebene entspricht, auch die neue zusétzliche Bezeichnung »Master
Professional of Technical Management (CCl)« enthalten wird. Bereits heute stellen die In-
dustrie- und Handelskammern auf Wunsch ein englischsprachiges Zeugnis unter Verwen-
dung dieser Bezeichnung aus.

Unsere drei Lehrbiicher orientieren sich an den Strukturen der Rechtsverordnung und des
Rahmenplans des Deutschen Industrie- und Handelskammertages (DIHK) in der aktuellen
Druckausgabe von Juli 2023. Nur in wenigen Fallen sind die Autoren aus didaktischen Griin-
den davon abgewichen oder haben durch zusétzliche Themen die Stoffsammlung ergéanzt.

Mehr denn je verbindet der Technische Betriebswirt in idealer Weise die bei dieser Ziel-
gruppe vorhandene technische Vorbildung mit fundiertem betriebswirtschaftlichem Wis-
sen, das zur Ubernahme von Filhrungsaufgaben besonders an den Schnittstellen von
technischen zu kaufménnischen Bereichen befahigt. Mehr als 30.000 Menschen haben
sich der Prifung bereits erfolgreich unterzogen, was man als eindrucksvollen Beweis fiir
den Stellenwert dieser Weiterbildung werten kann.

Die Autoren der — sorgféltig koordinierten2 — Lehrbuchbeitrage sind sowohl durch ihre Un-
terrichtserfahrung in der Erwachsenenbildung als auch durch ihre tagliche berufliche Praxis
ausgewiesen. Das Ergebnis ihrer Zusammenarbeit ist ein Lehrwerk, das sich besonders fiir
den unterrichtsbegleitenden Einsatz eignet: Es behandelt den gesamten prifungsrelevan-
ten Stoff in der von der DIHK-Lernzieltaxonomie jeweils geforderten Intensitét.

Die siebzehnte Auflage wurde griindlich durchgesehen und tberarbeitet. Umfangreiche Ak-
tualisierungen erfolgten insbesondere in den Kapiteln zum Rechnungswesen und zur Steu-
erlehre — hier haben sich vor allem infolge der Corona-Pandemie zahlreiche Anderungen
ergeben, die teils Uber das Jahresende 2021 hinaus Gilltigkeit behalten haben. Soweit
méglich, sind auch Anderungen infolge des Regierungswechsels im Friihjahr 2025 beriick-
sichtigt (Stand: Ende April 2025). Da weitere Anderungen zu erwarten sind, sei an dieser
Stelle auf die Notwendigkeit hingewiesen, aktuelle Entwicklungen in den fiir die Wirt-
schaft relevanten Bereichen anhand der einschldgigen Medien zu verfolgen. Wie bisher
wird im ersten Quartal eines jeden neuen Jahres sowie nach Bedarf auf der Homepage
des Verlags eine Datei mit Aktualisierungen bereitgestellt werden3). Im Handlungsbereich
»|nformations- und Kommunikationstechniken« wurden die notwendigen EDV-Grundbegrif-
fe, denen in den Vorauflagen ein eigenes Kapitel gewidmet war, in die Qualifikations-
schwerpunkte 16 bis 19 eingearbeitet und auf das Wesentliche beschrénkt.

Herausgeberin, Autoren und Verlag wiinschen Ihnen viel Erfolg beim beruflichen Aufstieg
mit diesem Lehrwerk!

Dr. Elke Schmidt-Wessel
Herausgeberin

1) Aus Grinden der besseren Lesbarkeit wird im Buch die ménnliche Form verwendet. Sie umfasst selbstver-
standlich alle Geschlechter — Frauen, Manner sowie Personen mit diverser Geschlechtsidentitat. Dies gilt fur
alle Berufsbezeichnungen und Funktionen gleichermaBen.

2) Kritik und Anregungen sind willkommen und kdnnen auch direkt an die Herausgeberin gerichtet werden:
mail @ elkeschmidt.de

3) feldhaus-verlag.de, unter der Rubrik »Weiterbildung«.
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Lern- und Arbeitsmethodik Lernen in der Gruppe

Lernmedien und Hilfsmittel

Aus der Lerntheorie ist bekannt, dass die Aufnahme von Informationen leichter féllt, wenn
mehrere »Eingangskanale« des Informationsempfangers angesprochen werden. Ein blo-
Ber Vortrag wird daher regelméBig einen weniger nachhaltigen Eindruck hinterlassen als
eine Vorstellung, die neben dem auditiven Kanal auch andere Sinne anspricht. Prasenta-
tionen setzen vor allem auf Visualisierung, seltener auf kinasthetische (»begreifende«,
das direkte Handeln fordernde) und so gut wie nie auf olfaktorische (den Geruchssinn
ansprechende) oder gustatorische (geschmackliche) Reize.

Informationen kénnen mittels Schriftzeichen, Symbolen und Bildern visuell erfassbar
gemacht werden. Dazu bedarf es jeweils eines Mediums, das die Darstellungen aufnimmt,
und haufig auch eines Hilfsmittels (z. B. eines Gerates oder eines »Md&bels«), das die
Wiedergabe ermdglicht. Bei der Auswahl der Darstellungsform und des Mediums sollten
folgende Faktoren beriicksichtigt werden:

— Texte sollten sich auf Schlagworte beschrénken und »plakativ« sein, also pragnant,
gut lesbar und in aufgelockerter Verteilung (groBe Abstande, klare Gliederung; keine
»BleiwlUste«) unter sparsamem Verbrauch von Hervorhebungen (Fettdruck, Farbe,
Unterstreichung usw.) der besonders wichtigen Informationen (was nicht wichtig ist,
muss Uberhaupt nicht erscheinen).

— Die verwendeten Symbole sollten ohne Erklarung ihrem Sinn nach erfassbar sein und
»flr sich sprechen«, wie dies etwa bei Piktogrammen der Fall ist.

— Bilder kénnen statisch oder bewegt sein. Auf jeden Fall sollten sie mit den notwendigen
Elementen und Farben auskommen, um keine Reiziberflutung auszulésen, und klar
erkennbar sein.

— Das gewéhlte Medium sollte eine hinreichend groBBe und deutliche Wiedergabe bei
ungehinderter Sicht von allen Teilnehmerplatzen gewahren.

— Die visualisierten Informationen und der Vortrag des Présentierenden missen in jeder
Phase der Prasentation zusammenpassen und aufeinander Bezug nehmen.

— Zwischen Préasentierendem und Publikum sollte ein stéandiger Blickkontakt moglich sein;
hiervon kann ausnahmsweise, etwa wenn der Raum fir die Vorfiihrung eines Films
abgedunkelt wurde, abgewichen werden.

— Abwechslung erzeugt Aufmerksamkeit: Je nach Dauer der Prasentation sollten ver-
schiedene Medien und Hilfsmittel zum Einsatz kommen. Aber: Zuviel Wechsel erzeugt
Unruhe und kann zu Ermidung der Augen fiihren!

— Vor der Prasentation vor dem Zielpublikum sollte ein Probelauf stattfinden, der sich min-
destens auf die Prifung der Funktionstiichtigkeit der eingesetzten Gerate und der
Erkennbarkeit der vorbereiteten Medien erstreckt; vor bedeutenderen Veranstaltungen
kann auch eine »Generalprobe« vor einem kritischen Testpublikum, z. B. den Mitgliedern
des Projektteams, durchgefihrt werden.

Die bekanntesten Visualisierungsmedien und -hilfsmittel sind

— Whiteboard: Viele dieser weiBen Tafeln, die mit nicht-permanenten Filzschriften
(»Boardmarkern«) beschriftet werden, kdnnen auch fiir die Anbringung magnetischer
Kleingegensténde oder als Projektionsflache genutzt werden. Sie haben die traditionelle
schwarze oder griine Kreidetafel als Instrument zur nicht-dauerhaften Aufnahme hand-
schriftlicher Schriften und Bilder fast iberall abgeldst.

— Flipchart: Ein auf einem an einen Notenstander erinnernden Gestell am oberen Rand
befestigter Papierblock wird mit Filzstiften Blatt fur Blatt dauerhaft beschrieben. Flipcharts
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Allgemeine VwL und BwL 1.3 Marktformen und Preisbildung

1.3 Marktformen und Preisbildung

Grund allen Wirtschaftens ist der Widerspruch zwischen der Unbegrenztheit der Beduirf-
nisse und den knapp vorhandenen Ressourcen. Um Bedirfnisse befriedigen zu kénnen,
brauchen die Menschen in unserer Volkswirtschaft Geld. Ist die nétige Kaufkraft vorhan-
den, um ein Bedurfnis befriedigen zu kdnnen, entsteht ein Bedarf.

Diejenigen, die Bedarf an einem bestimmten Gut haben, werden mit den Anbietern des
entsprechenden Gutes Kontakt aufnehmen, um das Gut zu erwerben. Der Bedarf wird auf
dem Markt zur Nachfrage.

Mérkte entstehen durch das Zusammentreffen von Angebot und Nachfrage. Angebot und
Nachfrage treffen auf vielféltige Weise zusammen: In Kaufhdusern, auf Wochenmarkten,
auf Warenbdrsen, auf GroBmarkten, aber auch durch das Lesen eines Kataloges, durch
das Studieren von Preislisten, beim Verhandeln am Telefon oder durch schriftlichen Ge-
schéaftsverkehr.

1.3.1 Marktformen

1.3.1.1 Der vollkommene Markt

Das den folgenden Betrachtungen zugrunde liegende Markt-Preis-Modell unterstellt idea-
lisierte Voraussetzungen. Diese Art der Betrachtung ist nétig, um die grundlegenden Markt-
prozesse kennen zu lernen und zu verstehen. Sie zeigen, wie die Marktwirtschaft in ihrem
gedachten Idealzustand, bei Existenz eines vollkommenen Wettbewerbes, funktioniert.

In der Realitét gibt es keine idealen Marktbedingungen; vielmehr kommt es zu vielféltigen
Stérungen beim Preisbildungsmechanismus.

Der (gedachte) Markt, der den idealisierten Voraussetzungen entspricht, wird vollkom-
mener Markt genannt. Er ist durch folgende Merkmale gekennzeichnet:

— Es existieren viele Anbieter und viele Nachfrager.
— Die Anbieter haben als Ziel die Gewinnmaximierung, die Nachfrager verfolgen das Ziel

der Nutzenmaximierung. Bei der Durchsetzung ihrer Ziele verhalten sie sich nach dem
6konomischen Prinzip.

— Es fehlen jegliche Praferenzen bei Anbietern und Nachfragern. Das heif3t im Einzelnen:

— Fehlen von Préferenzen sachlicher Art: die einzelnen Guter sind véllig homogen, es
gibt innerhalb einer Gterart keine Qualitatsunterschiede.

— Fehlen von Praferenzen personlicher Art: Anbietern und Nachfragern ist es gleichgul-
tig, mit welchen Geschaftspartnern sie in Kontakt treten. Entscheidend ist ausschlief3-
lich der Preis.

— Fehlen von Préferenzen rdumlicher und zeitlicher Art: Unterschiedliche Lieferzeiten
und Transportwege spielen keine Rolle.

— Es herrscht eine vollkommene Markttransparenz: Anbieter und Nachfrager sind jederzeit
Uber die Nachfrage und das Angebot informiert und kdnnen entsprechend reagieren.

— Die Marktteilnehmer reagieren auBBerordentlich schnell auf Verdnderungen. Preis, An-
gebot und Nachfrage passen sich augenblicklich an.
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1.3 Marktformen und Preisbildung Allgemeine VwL und BwL

Aus diesen Merkmalen des vollkommenen Marktes ergeben sich Schlussfolgerungen:
— Auf einem vollkommenen Markt herrscht vollsténdige Konkurrenz.

— Fur jedes Gut gibt es nur einen Preis, den Marktpreis.

— Angebot und Nachfrage stimmen Uberein: »Der Preis rAumt den Markt.«

— Fur einzelne Anbieter und einzelne Nachfrager ist der Marktpreis eine gegebene GréB3e,
sie kénnen ihn nicht beeinflussen. Der einzelne Anbieter kann also keine Preispolitik be-
treiben. Erhéht er den Preis, so verliert er alle Kunden. Zu einer Preissenkung hat er kei-
ne Veranlassung, da er seine Produkte zum Marktpreis absetzen kann. Der einzelne
Anbieter auf dem vollkommenen Markt wird also seine Angebotsmenge so festlegen,
dass er bei gegebenem Marktpreis den héchstméglichen Gewinn macht: Er ist reiner
Mengenanpasser.

In der Realitét gibt es keine »vollkommenen Mérkte«. Den Voraussetzungen am néchsten
kommen die Wertpapier- und Warenbdrsen sowie der internationale Rohstoffmarkt. Alle
anderen Markte weichen mehr oder weniger stark vom vollkommenen Markt ab.

1.3.1.2

Um die Preisbildung auf den zahlreichen real vorkommenden Markten untersuchen zu
kdénnen, ist es sinnvoll, diese Markte in Gruppen einzuteilen, die durch dhnliche Merkmale
gekennzeichnet sind. Bei der Untersuchung der Preisbildung ist es sinnvoll, die Méarkte
nach der Zahl der Anbieter und der Zahl der Nachfrager zu unterscheiden:

Polypol, Oligopol, Monopol

Anbieter

Nachfrager

viele wenige einer
viele Polypol Angebotsoligopol Angebotsmonopol
wenige Nachfrageoligopol bilaterales Oligopol beschranktes

Angebotsmonopol
einer Nachfragemonopol beschranktes bilaterales Monopol
Nachfragemonopol
Marktformen

Die wichtigste Bedeutung fur die Volkswirtschaft haben die Marktformen in der ersten Ru-
brik der Abbildung, ndmlich

— Polypol,
— Angebotsoligopol und
— Angebotsmonopol.

Da im Allgemeinen nur diese drei Marktformen betrachtet werden, sind sie in der Literatur
meist mit den Begriffen Polypol, Oligopol und Monopol belegt. Eine groBe Anzahl Nachfra-
ger wird dabei unterstellt.

Zu den oben genannten Marktformen lassen sich die folgenden allgemeinen Feststellun-
gen treffen:

— Monopole (monopolistische Markte) — Marktsituationen also, in denen es nur einen An-
bieter (selten: nur einen Nachfrager) gibt — haben in der volkswirtschaftlichen Realitét
langfristig nur dort Bestand, wo sie in staatlicher Hand liegen oder staatlicherseits
geschiitzt sind. Nimmt man Leistungen, die nach dem Gesetz nur von bestimmten
staatlichen Stellen selbst vorgenommen werden dirfen (z. B. Ausstellung von Ausweis-
papieren, rechtsguiltige Vornahme von EheschlieBungen, Erteilung von Visa) aus der
Betrachtung, gibt es in der Bundesrepublik Deutschland nach der Offnung des Post-
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Allgemeine VwL und BwL 1.7 Sozialékonomie/Zielorientierte Wertschépfung

1.7.1.4.1 Unternehmensphilosophie und Unternehmensleitbild

Die Leitmaximen, nach denen eine Unternehmung gefihrt wird, hdngen wesentlich von
den ethischen und moralischen Wertvorstellungen ihrer Leitungstrdger ab. Diese
Wertvorstellungen beinhalten die Grundeinstellungen der Unternehmensfiihrung zur Wirt-
schafts- und Gesellschaftsordnung mit ihren Spielregeln, zu Wachstum und technischem
Fortschritt, zum Wettbewerb und zu den Mitarbeitern.

Orientierung bei der Aufstellung und Formulierung von Leitmaximen bieten nationale und
internationale Regeln fir gute Corporate Governance.

Danach ist eine gute Unternehmenspolitik gekennzeichnet durch

— Beachtung der Interessen der dem Unternehmen verbundenen Gruppen (sog. Stake-
holder),

— Zusammenarbeit von Unternehmensleitung und -lberwachung,
— Transparenz der Kommunikation und Entscheidungswege,

— maBvollen Umgang mit Risiken und

— Ausrichtung auf langfristige Wertschépfung.

Diese oft auch als Unternehmensphilosophie bezeichneten Grundhaltungen werden im
Leitbild des Unternehmens nach innen und auf3en kommuniziert. Es vermittelt, haufig in
Form einer Selbsterklarung unter Verwendung von wir, uns usw., das Selbstverstandnis
des Unternehmens vorwiegend hinsichtlich seiner

— Aufgabe (Mission): Warum gibt es uns? Was tun wir — was wollen wir tun?
— Vision (Zukunftsvorstellung, Ziele): Was wollen wir erreichen?

— Prinzipien/Werte: Wofir stehen wir? Welchen (insbesondere ethischen, moralischen,
nachhaltigkeitsorientierten, wirtschaftlichen) Grundséatzen fuhlen wir uns (z. B. im Um-
gang miteinander, mit Partnern/Stakeholdern, mit der Gesellschaft) verpflichtet? Die
Umsetzung dieser grundsétzlichen Werte in das Alltagshandeln im Unternehmen wird
haufig als Unternehmenskultur bezeichnet.

— Fahigkeiten (Unternehmenspotenziale): Was kdnnen wir? Wo liegen unsere Starken?
— Strategien: Wie wollen wir unsere Vision langfristig umsetzen?
— Leitlinien der praktischen Arbeit.

Die Ausformulierung kann in pragnanten Leitsétzen oder in Form teils mehrseitiger
Schriftstiicke erfolgen. Idealerweise sind neben der Unternehmensleitung und den Gesell-
schaftern auch alle Mitarbeiter an der Erarbeitung des Leitbilds beteiligt.

Die Erstellung eines Leitbilds ist regelmafig Teil der Anforderungen, die im Rahmen von
Zertifizierungsverfahren an das betriebliche Qualitdtsmanagement gestellt werden. Da-
bei enthélt das Leitbild die Vorgaben, die im Rahmen des Qualitdtsmanagements umge-
setzt werden sollen.

Zugleich erflllt es wesentliche Funktionen nach innen und auf3en, namlich

— eine Orientierungsfunktion, indem es den Mitarbeitern, Fihrungskraften und Eigentu-
mern als Orientierungsrahmen dient, der das Wesen — die Identitdt — des Unterneh-
mens in seinem angestrebten Idealzustand (Soll-Identitat) beschreibt;

— eine Motivationsfunktion, indem es den Mitarbeitern Anknipfungspunkte fir die Iden-
tifizierung mit dem Unternehmen bietet und sie zu Anstrengungen motiviert, die formu-
lierte Leitkultur umzusetzen;

— eine Legitimationsfunktion, indem es die unterschiedlichen Interessen des Unterneh-
mens darlegt, begriindet und in positive Beziehung zur Unternehmensinnenwelt (Mitar-
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Finanzierung und Investition 3.1 Finanzwirtschaftliche Prozesse

3 Finanzierung und Investition

3.1 Analysieren finanzwirtschaftlicher Prozesse
unter zusatzlicher Berlicksichtigung des
Zeitelements

3.1.1 Finanzwirtschaftliche Prozesse

3.1.141 Betrieblicher Leistungsprozess und Finanzwirtschaft

Zur Einrichtung und Aufrechterhaltung des betrieblichen Leistungsprozesses wird Kapital
benétigt. Die Aktivitdten des Unternehmens zur Deckung des Kapitalbedarfs werden als
Finanzierung bezeichnet.

Dieser enge Finanzierungsbegriff erfasst aber nicht die FinanzierungsmafBnahmen einer
Vermdgensumschichtung. Wird z. B. eine Maschine verkauft, stellt sich dieser Vorgang auf
der Aktivseite der Bilanz lediglich als Vermdgensumschichtung von langfristig gebunde-
nem Vermdgen (Maschine) in freie Finanzmittel (Geld) dar.

Daher wird in der Literatur auch ein weiterer Finanzierungsbegriff verwendet: Finanzierung
im weiteren Sinne sind danach séamtliche MaBnahmen zur Anderung der betrieblichen
Kapitalausstattung (Kapitalbeschaffung, Kapitalriickfihrung, Kapitalumschichtung).

Ziel der Finanzierung ist es, ein Gleichgewicht zwischen den finanziellen Bedarfen/Ver-
pflichtungen und den zu ihrer Erfullung bereitstehenden Mitteln zu schaffen. Kernaufgaben
der Finanzierung sind die Er6ffnung und Sicherung ausreichender Finanzierungsquellen
und die Auswahl von unter Rentabilitdtsgesichtspunkten optimalen Finanzierungsformen.

Wichtige Informationen fur finanzwirtschaftliche Entscheidungen liefert die Finanzanaly-
se, die die finanzielle Lage des Unternehmens zu beurteilen hat. Der zu deckende Kapi-
talbedarf wird durch eine Finanzplanung ermittelt.

3.1.1.2 Zusammenhang von Finanzierung und Investition

Im vorangegangenen Kapitel 2 wurde deutlich, dass der Zweiteilung der Unternehmensbi-
lanz folgende Systematik zugrunde liegt:

— Die Passivseite der Bilanz zeigt die Vermdgensquellen, gibt also Auskunft Gber die
Herkunft der dem Unternehmen zur Verfiigung stehenden Mittel.

— Die Aktivseite der Bilanz zeigt die Vermdgensverwendung, gibt also Auskunft daruber,
welchen Zwecken die verfugbaren Mittel zugefihrt wurden.

Ebenso wie die Begriffe »Vermogensquellen« und »Vermégensverwendung« sind die ih-
nen zuzuordnenden Begriffe »Finanzierung« und »Investition« zwei Seiten derselben Me-
daille: Wahrend sich die Finanzierung mit der Beschaffung von Kapital befasst, widmet
sich die Investition seiner Verwendung.

3.1.13 Zielsetzung der Finanzwirtschaft

Nicht jede Finanzierung, die die Einhaltung des finanziellen Gleichgewichts gewéhrleistet,
ist auch eine optimale Finanzierung. Das finanzielle Zielsystem der Unternehmung be-
steht aus mehreren, teilweise voneinander abhéngigen Komponenten:
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3.1 Finanzwirtschaftliche Prozesse Finanzierung und Investition

— Sicherheit (substanzielle Kapitalerhaltung),
— Rentabilitét (optimale Kapitalverwendung),
— Liquiditat (finanzielles Gleichgewicht),

— Unabhangigkeit (Kapitalstruktur).

3.1.1.3.1 Sicherheit

Die Zielkomponente »Sicherheit« beriihrt die Existenzfrage des Unternehmens. Im Regel-
fall liegt einer Unternehmensgriindung die Vorstellung eines wachsenden, zumindest aber
hinreichende Ertrdge abwerfenden Unternehmens mit unbegrenzter Lebensdauer zu-
grunde. Unverzichtbare Voraussetzung fiir ein Uberleben des Betriebes ist aber, dass die
laufenden Kosten und der Lebensunterhalt des Unternehmers aus den Erlésen gedeckt
werden kdnnen; anderenfalls misste die Kapitalsubstanz angegriffen werden. Ist diese
erst verzehrt, kann das Unternehmen nicht mehr weiter existieren. Sicherheit ist daher
gleichbedeutend mit substanzieller Kapitalerhaltung.

3.1.1.3.2 Rentabilitat

Die Zielkomponente »Rentabilitdt« strebt nach einer optimalen Kapitalverwendung. Sie
ist das elementare Erfolgskriterium, das Aussagen liefert Gber die Umsatzrendite als Ver-
haltnis von Gewinn und Umsatz und Uber die Kapitalrendite als Verhéltnis von Gewinn
und Fremdkapitalzinsen zu eingesetztem Kapital.

Die Berechnung der Rentabilitat ist Gegenstand der Betrachtung in Abschnitt 3.1.2.4.

3.1.1.3.3 Liquiditat

Zahlungsunféhigkeit ist das auf einem Mangel an Zahlungsmitteln beruhende dauernde
Unvermdgen des Schuldners, seine sofort zu erfiillenden Geldschulden im Wesentlichen
zu begleichen. Nach § 17 der Insolvenzordnung ist die Zahlungsunféhigkeit ein Insolvenz-
grund.

Daher wird es Ziel des Unternehmens sein, eine Situation anzustreben, in der die Zah-
lungsfahigkeit so gesichert ist, dass den falligen Zahlungsverpflichtungen jederzeit ent-
sprochen werden kann. Wird dieser Zustand erreicht, befindet sich das Unternehmen im
finanziellen Gleichgewicht.

Die Betrachtungen Uber die Liquiditat im Hinblick auf das finanzielle Gleichgewicht kon-
nen stichtagsbezogen (statisch) oder zeitraumbezogen (dynamisch) angestellt werden.

Statische Liquiditat

Die statische Liquiditat wird durch Gegenulberstellung der liquiden Mittel und Verbindlich-
keiten an einem bestimmten Stichtag ermittelt. Die bereits in Abschnitt 2.3.3.3 vorgestell-
ten statischen Liquiditatsgrade setzen Bilanzpositionen der Aktivseite und der Passivseite
zueinander ins Verhaltnis.

Die Abstufung (Graduierung) der Liquiditdtsgrade erfolgt nach dem Kriterium »Zeit«: Wie
schnell ist das einbezogene Umlaufvermdgen in Geld verwandelbar? Fiir Forderungen
aus bereits getatigten Umsétzen ist die Liquidierbarkeit in kirzerer Frist méglich als fur
Teile des Vorratslagers, fur die erst ein Kéufer gefunden werden muss. Deswegen werden
erstere auch in die graduelle Liquiditat Il einbezogen, die fur kurzfristigen Verbindlichkei-
ten mindestens 100 % betragen soll, wahrend letztere nur in die — mit > 120 % (oft auch
genannt: 150 % oder 200 %) angestrebte — Liquiditat Il eingerechnet werden.
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Stichwortverzeichnis

Stichwortverzeichnis

ABC-Analyse (im Zeitmanagement) 30
ABC-Analyse (Materialwirtschaft etc.) 219
Abgabenordnung (AO) 226, 228 ff
Abgeltungssteuer 426

Ablauforganisation 192, 219
Absatzférdernde MaBnahmen,

Auswirkungen 384
Abschreibung 64, 230, 238, 271 ff, 419, 472
Abschreibung, auBerplanmaBige,

planméBige 272
Abschreibungsverfahren, linear, degressiv 274 ff
Abschreibungen, kalkulatorische 345 f
Abschreibungsgegenwerte, Finanzierung 534 f

Abschreibungsplan 272
Abschreibungspolitik, Kennzahlen 310 f
Abschreibungsquote 311
Abweichungsanalyse 205, 401
Abzinsung 469, 483
Abzugsfahigkeit (Steuern) 416
AfA-Tabellen 273, 419
AG (Aktiengesellschaft) 167
Agenturen fir Arbeit 138
Agio 297
Akkreditiv 527
Aktien, -typen 515 f
Aktiengesellschaft (AG) 174
Aktiengesetz (AktG) 227
Aktionarsschutz 224
Aktive latente Steuern 258, 325
Aktive Rechnungsabgrenzung 293
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Vorwort

Vor Uber 30 Jahren wurde der Weiterbildungsabschluss »Technischer Betriebswirt«1) aus
der Taufe gehoben — damals noch mit dem Zusatz »IHK« und auf Basis »Besonderer
Rechtsvorschriften« einzelner Kammern. Ende der 1990er Jahre wurden einheitliche Pru-
fungen eingeflihrt und in 2004 trat eine bundesweite Rechtsverordnung in Kraft, die zu-
letzt 2019 geéndert wurde. Es wird erwartet, dass die ndchste Anderung entsprechend
der Einordnung dieses Abschlusses auf Niveaustufe 7 im Deutschen Qualifikationsrah-
men, der der Masterebene entspricht, auch die neue zusétzliche Bezeichnung »Master
Professional of Technical Management (CCl)« enthalten wird. Bereits heute stellen die In-
dustrie- und Handelskammern auf Wunsch ein englischsprachiges Zeugnis unter Verwen-
dung dieser Bezeichnung aus.

Unsere drei Lehrblicher orientieren sich an den Strukturen der Rechtsverordnung und des
Rahmenplans des Deutschen Industrie- und Handelskammertages (DIHK) in der aktuellen
Druckausgabe von Juli 2023. Nur in wenigen Fallen sind die Autoren aus didaktischen Griin-
den davon abgewichen oder haben durch zusétzliche Themen die Stoffsammlung ergéanzt.

Mehr denn je verbindet der Technische Betriebswirt in idealer Weise die bei dieser Ziel-
gruppe vorhandene technische Vorbildung mit fundiertem betriebswirtschaftlichem Wis-
sen, das zur Ubernahme von Filhrungsaufgaben besonders an den Schnittstellen von
technischen zu kaufménnischen Bereichen befahigt. Mehr als 30.000 Menschen haben
sich der Priifung bereits erfolgreich unterzogen, was man als eindrucksvollen Beweis fir
den Stellenwert dieser Weiterbildung werten kann.

Die Autoren der — sorgféltig koordinierten2 — Lehrbuchbeitrage sind sowohl durch ihre Un-
terrichtserfahrung in der Erwachsenenbildung als auch durch ihre tagliche berufliche Praxis
ausgewiesen. Das Ergebnis ihrer Zusammenarbeit ist ein Lehrwerk, das sich besonders fiir
den unterrichtsbegleitenden Einsatz eignet: Es behandelt den gesamten prifungsrelevan-
ten Stoff in der von der DIHK-Lernzieltaxonomie jeweils geforderten Intensitét.

Die siebzehnte Auflage wurde griindlich durchgesehen und tberarbeitet. Umfangreiche Ak-
tualisierungen erfolgten insbesondere in den Kapiteln zum Rechnungswesen und zur Steu-
erlehre — hier haben sich vor allem infolge der Corona-Pandemie zahlreiche Anderungen
ergeben, die teils Uber das Jahresende 2021 hinaus Gilltigkeit behalten haben. Soweit
méglich, sind auch Anderungen infolge des Regierungswechsels im Friihjahr 2025 beriick-
sichtigt (Stand: Ende April 2025). Da weitere Anderungen zu erwarten sind, sei an dieser
Stelle auf die Notwendigkeit hingewiesen, aktuelle Entwicklungen in den fiir die Wirt-
schaft relevanten Bereichen anhand der einschldgigen Medien zu verfolgen. Wie bisher
wird im ersten Quartal eines jeden neuen Jahres sowie nach Bedarf auf der Homepage
des Verlags eine Datei mit Aktualisierungen bereitgestellt werden3). Im Handlungsbereich
»|nformations- und Kommunikationstechniken« wurden die notwendigen EDV-Grundbegrif-
fe, denen in den Vorauflagen ein eigenes Kapitel gewidmet war, in die Qualifikations-
schwerpunkte 16 bis 19 eingearbeitet und auf das Wesentliche beschrénk.

Herausgeberin, Autoren und Verlag wiinschen Ihnen viel Erfolg beim beruflichen Aufstieg
mit diesem Lehrwerk!

Dr. Elke Schmidt-Wessel
Herausgeberin

1) Aus Grinden der besseren Lesbarkeit wird im Buch die ménnliche Form verwendet. Sie umfasst selbstver-
standlich alle Geschlechter — Frauen, Manner sowie Personen mit diverser Geschlechtsidentitat. Dies gilt fur
alle Berufsbezeichnungen und Funktionen gleichermaBen.

2) Kritik und Anregungen sind willkommen und kdnnen auch direkt an die Herausgeberin gerichtet werden:
mail @ elkeschmidt.de

3) feldhaus-verlag.de, unter der Rubrik »Weiterbildung«.
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Material-, Produktions- und Absatzwirtschaft 4.2 Produkte und Planung

4.2 Beurteilen des Produktlebenszyklus und
Mitwirken bei der Produktplanung unter
Beriicksichtigung des gewerblichen Rechts-
schutzes

4.2.1 Der Produktlebenszyklus

Wie schon in den vorangegangenen Abschnitten mehrfach deutlich wurde, durchlaufen
Produkte wahrend ihres Lebens, d. h. im Verlaufe ihrer Prasenz am Markt, verschiedene
Phasen, die als Lebenszyklus bezeichnet werden kénnen. Wie die Ladnge des Produktle-
bens insgesamt, so ist auch der Verlauf dieses Zyklus von Produkt von Produkt als sehr
unterschiedlich anzunehmen.

In der grafischen Darstellung des Zyklus anhand der Umsatzentwicklung finden sich ein-
und mehrgipflige Formen:

— Verbrauchsgiiter weisen meist einen unsymmetrischen Verlauf auf, der nach einer lan-
geren Einstiegs- und Reifungsphase einen einzigen Héhepunkt erreicht, dort u.U. fir ei-
ne gewisse Zeitspanne verharrt und dann relativ rasch absinkt.

— Gebrauchsgiiter (im Unternehmenssektor: Investitionsgiter) kdnnen — abhangig von
technischen Innovationen wahrend der gewdhnlichen Nutzungsdauer — durch Ersatzin-
vestitionen mehrere Umsatzgipfel erreichen.

In der Literatur werden Lebenszyklusmodelle mit einer unterschiedlichen Anzahl von Pha-
sen — meist vier, flinf oder sechs — beschrieben. Im Folgenden wird aber nur das haufigste
Modell ndher vorgestellt. Es weist flnf Phasen auf, die sich auf die Présenz des Produktes
am Markt beziehen. Flankierend kann das Modell erweitert werden um eine Vorphase
»Produktentwicklung« und um eine auf den Marktaustritt folgende »Nachlaufphase«
oder »End-of-Life-Phase«, in der immer noch nachlaufende Kosten — etwa aus Gewahr-
leistungsfallen — anfallen kdnnen.

4211 Das Fiinf-Phasen-Grundmodell
Typisch fur das Flnf-Phasen-Modell ist der folgende Verlauf:

1. Phase: Produkteinfiihrung

Ausgewdahlte Nachwuchsprodukte werden mit zunéchst sehr groBem Werbeaufwand in
den Markt eingefuhrt. Die hiermit einhergehenden hohen Kosten und der anfangs sehr ge-
ringe Umsatz bedingen einen hohen negativen Cashflow (vgl. Lehrbuch 1, Abschn.
2.3.4.4 und 3.1.2.3.2). Aus diesem Grunde muss eine sorgfaltige Auswahl der einzufiih-
renden Produkte erfolgen; nicht jede Produktidee kann bis zur Markteinflhrung vorange-
trieben werden.

In der EinfUhrungsphase kommt als preispolitische MaBnahme eine Penetrationsstrate-
gie oder eine Abschopfungsstrategie (vgl. jew. Abschn. 4.1.3.8.5.3) in Betracht.

2. Phase: Marktwachstum

Durch steigenden Bekanntheitsgrad des Produktes steigen der Absatz und der Marktan-
teil. Die immer noch hohen Kosten der Werbung werden von den Umsatzerlésen kompen-
siert, sodass zumindest kein Mittelverzehr mehr erfolgt. Die Konkurrenz wird aufmerksam
und dréngt mit &hnlichen Produkten an den Markt. Die Preispolitik muss Uberprift wer-
den: Wurde eine Abschdpfungsstrategie gewahlt, muss die Abschépfungsphase nun be-
endet werden und eine Preisanpassung erfolgen.
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3. Phase: Produktreife

Die Umsatzzunahme verlangsamt sich; zugleich stagniert der Marktanteil durch verstéarkte
Aktivitdt der Konkurrenz — allerdings auf hohem Niveau. Produktmodifikationen und
verstarkte Werbeanstrengungen kdnnen die Phase der Umsatzzunahme verldngern,
verursachen aber auch héhere Kosten, die die positiven Kostenaspekte (vgl. »Erfah-
rungskurveneffekt«, Abschn. 4.1.2.2) eliminieren. Der Gewinn steigt nicht weiter und be-
ginnt bereits, in die Gegenrichtung zu drehen.

4. Phase: Marktséattigung

Der Umsatz erreicht seinen Hohepunkt, wahrend sich der Gewinn bereits riicklaufig entwi-
ckelt. Durch das Angebot zahlreicher Substitute durch Mitbewerber werden vermehrte
Marketinganstrengungen erforderlich. Ein Marktwachstum findet nicht mehr statt.

5. Phase: Produktverfall

Der Markt ist geséttigt und schrumpft insgesamt. Die Nachfrage nach dem Produkt nimmt
in einem Mafe ab, dass kein Gewinn mehr erwirtschaftet werden kann. Deshalb wird das
Produkt schlieBlich eliminiert, d. h. vom Markt genommen.

u/G

Umsatz

[C PNV S D G Legende:

U = Umsatz
Gewinn G = Gewinn
t t = Zeit

1 2 3 4 5
Phase Einflhrung Wachstum Reifung  Sattigung Verfall ...

Der Lebenszyklus eines Produktes

Die Grenzen zwischen den geschilderten Phasen sind flieBend, und die Dauer der einzel-
nen Phasen, die durch Marketingaktivitdten beeinflusst werden kann, ist durchaus unter-
schiedlich. Deshalb kann der geschilderte Lebenszyklus keinerlei Anhaltspunkte fir Aus-
sagen Uber die Lebensdauer eines Produktes oder die absolute Héhe des Umsatzes oder
Gewinns liefern.

Die Produktlebenszykluskurve gibt den »Standardlebenslauf« eines einzelnen Produktes
wieder und ist insoweit zeitraumbezogen. Fir die Beurteilung der Situation des produzie-
renden Unternehmens am Markt und als Basis fir strategische Entscheidungen hinsicht-
lich der Produktpalette ist zuséatzlich eine Gesamtbetrachtung der Produktpalette zu
einem Stichzeitpunkt empfehlenswert.

In Abschnitt 4.1.2.2 wurde mit der Portfolio-Analyse ein entsprechendes Instrument vorge-
stellt. Es klassifiziert die einzelnen Produkte eines Unternehmens nach den Kriterien
»Marktwachstum« und »Marktanteil« in Nachwuchsprodukte, aufstrebende Produkte,
»Milchkihe« mit hohem Marktanteil und »Arme Hunde«, die ihren Zenit Gberschritten haben.

90 Der Technische Betriebswirt Lehrbuch 2 © FELDHAUS VERLAG, Hamburg



Material-, Produktions- und Absatzwirtschaft 4.2 Produkte und Planung

4.21.2 Kennza

hlen der Lebenszyklusphasen

Hinweise darauf, in welcher Phase seines Produktzyklus sich ein Produkt befindet, kdnnen
aus einer Reihe von Kennzahlen und Analysen gewonnen werden. Die wichtigsten sind

Deckungsbeitrag:

Break-Even-Analyse:

Umsatzentwicklung:

Cashflow:

Sobald der Preis je Stiick die variablen Stuckkosten Ubersteigt,
wird ein positiver Stiickdeckungsbeitrag db und damit auch ein
positiver Gesamtdeckungsbeitrag DB erwirtschaftet, der aber
noch kein Indiz fir Gewinnerwirtschaftung ist. Dieses wird viel-
mehr aus der Break-Even-Analyse gewonnen.

Mit der Uberschreitung des Break-Even-Points erreicht das Pro-
dukt die Gewinnzone. Das Erreichen dieses Punktes, der durch
die Menge Xggp

Ki K

Xggp = ———
BEP b—k, _ db

(mit K; = Fixkosten, k, = variable Stlckkosten, p = Preis, db =
Stlckdeckungsbeitrag) gekennzeichnet ist, ist somit wichtiger In-
dikator fur den Erfolg der damit beendeten Einfiihrungsphase
und das Erreichen der Wachstumsphase.

Die Umsatzanalyse zeigt den Ubergang von der Wachstums- zur
Reifephase an dem Punkt, an dem die Umsatzzunahme d je Pe-
riode im Vergleich zur Vorperiode geringer ausféllt: Die Umsatz-
kurve wechselt vom progressiven in den degressiven Verlauf. An
diesem Punkt erreicht der Gewinn sein Maximum.

Der mit dem einzelnen Produkt erwirtschaftete Einzahlungs-
liberschuss erreicht (nach in der Einfiihrungsphase hoch negati-
ven Ergebnissen) am Ende der Wachstumsphase die héchsten
positiven Betrége. In dieser Phase gilt die Strategie des »Mel-
kens« (vgl. »Cash Cow«, Portfolio-Matrix, Abschn. 4.1.2.2). Ein
fallender Cashflow (auch Cash Flow geschrieben; vgl. Lehrbuch 1,
Abschn. 2.3.4.4 und 3.1.2.3.2) signalisiert einsetzende Marktsat-
tigung.

42.2 Produktplanung

Vor der eigentlichen Fertigung eines Produktes stehen

— die Produktforschung,
— die Produktentwicklun
— die Produktgestaltung
— die Produkterprobung

9

und

— die Produktbeurteilung.

Diese Phasen sollen im

Folgenden naher beschrieben werden. Dabei wird parallel auch

auf diejenigen Uberlegungen eingegangen werden, die die Ausgestaltung des Produk-
tionsprozesses betreffen.
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Deswegen ist die Erreichung eines dauerhaft hohen Servicegrades zu vertretbaren Kos-
ten ein unternehmerisches Kernziel.

4.3.1.2 Preis-, Mengen- und Konditionenpolitik

Die Beschaffungspreise und -konditionen spielen eine relativ zentrale Rolle fur die Materi-
al- und Materialbewirtschaftungskosten. Daher ist es zweckmaBig, nicht nur die Héhe des
Preises zu kennen, sondern auch seine Kostenkomponenten. Die Hohe des Preises kann
durch Preisvergleiche, Preisbeobachtungen oder die Preisstruktur untersucht werden,
wobei sich die Intensitat der Untersuchung nach der Einstufung aus einer vorweg ange-
stellten ABC-Analyse richten sollte. Preisvergleiche erlauben eine Bewertung unter-
schiedlicher Qualitdten und die Einschétzung verschiedener Lieferanten, wobei in die Be-
urteilung der Vorteilhaftigkeit eines Lieferanten und die Ermittlung eines Einstandspreises
auch Lieferbedingungen und Zahlungskonditionen einflieBen missen.

Da Preise und andere Konditionen keine fixen Daten darstellen, empfehlen sich Preisbe-
obachtungen, um Preisverdnderungen oder Veranderungen anderer Parameter festzu-
stellen. Die Ermittlung der Preisstruktur gibt Aufschluss Uber die Angemessenheit eines
Preises und eventuelle Verhandlungsspielrdume. Gleichzeitig ermdéglicht sie eine Beurtei-
lung zukinftiger Entwicklungen.

Die Kenntnis etwaiger mit dem Preis verbundener Konditionen erstreckt sich nicht nur auf
Lieferkonditionen und Staffelrabatte, sondern auch auf Zahlungszeitpunkte, z. B. Voraus-
zahlungen oder Kreditfristen, sowie auf Skonti, Boni, Rabatte und Verzinsung.

4.3.1.3 Lieferanten- und Bezugspolitik

Eine zunehmende Globalisierung der Beschaffungsmérkte lasst die Komplexitat der Be-
schaffungsaufgabe wachsen. Die Ausnutzung lohnkostenbedingter Preisvorteile sowie die
Erweiterung der Lieferkapazitdten bei lokaler oder nationaler Angebotsenge veranlasst
viele Unternehmen zum globalen Einkauf (Global Sourcing). Unabhangig von der Be-
schaffungsregion, die bei bestimmten Materialien durch deren naturlichen Fundort vorbe-
stimmt ist, erhebt sich dann erst die Frage nach einem Single Sourcing (Belieferung
durch einen einzigen Partner), Multi-Sourcing (Belieferung durch verschiedene Partner)
oder Modular Sourcing (Bezug vormontierter Module von einem Lieferanten, der wieder-
um fur die Beschaffung der hierfiir notwendigen Modulkomponenten selbst zustandig ist).
Als Entscheidungshilfe kann z. B. eine Nutzwertanalyse (vgl. Lehrbuch 1, Abschn. 3.3)
durchgefiihrt werden.

Die Auswahl geeigneter Beschaffungspartner vor dem Hintergrund internationaler Be-
schaffungsmarkte betrifft nicht nur die Festlegung méglicher Beschaffungsarten, sondern
auch Aspekte moglicher Beschaffungswege. Dabei erscheint eine Bezugsquelle am Ver-
brauchsort zunachst am giinstigsten. Dariiber hinaus entscheiden aber auch das Materi-
al, die Qualitdtskonstanz, Rabatte und Transportkosten Uiber die Wahl der geeigneten Be-
schaffungspartner.

Bei der (Aus-)Wahl von in Frage kommenden Beschaffungspartnern liefern beispieleswei-
se Branchenverzeichnisse, Messen und Kammern wichtige Informationen. AuBerdem bie-
tet das Internet Informations- und Austauschméglichkeiten sowohl im www als auch in
Newsgroups, Chatrooms oder E-Boards.

Neben Uberlegungen zur Bestimmung der Beschaffungspartner sollten Uberlegungen zur
Lieferantenpflege und zur Entwicklung der Lieferantenbeziehungen angestellt werden.
Die Pflege dieser Beziehungen erweist sich z. B. beim Aufbau eines Total Quality Manage-
ment als wichtiges Betétigungsfeld, in dem eine Kooperation mit dem Lieferanten eine
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wichtige Voraussetzung darstellen kann. Kooperative Beziehungen lassen sich z. B. durch
den Transfer von Beschaffungsmarktinformationen, durch technische Hilfestellungen oder
gegenseitige WeiterbildungsmaBnahmen herstellen. Diese MaBnahmen werden ergénzt
durch eine Lieferantenwerbung und Ausschreibungspolitik, die auch potenzielle Anbieter
Uber den Bedarf der Unternehmung informieren soll.

Das Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz (LkSG)

Am 23.7.2021 sind Teile des neuen Lieferkettensorgfaltspflichtengesetzes (LkSG) in
Kraft getreten — die meisten Regelungen gelten aber erst seit 1. Januar 2023. Dieses Ge-
setz hat zum Ziel, in Deutschland anséssige Unternehmen zur Einhaltung von Sorgfalts-
pflichten zu verpflichten, um die Einhaltung von Menschenrechten sowie wesentlichen
Umweltschutzstandards in der Lieferkette zu verbessern oder zu gewéahrleisten.

Zu den Sorgfaltspflichten gehéren
— die Einrichtung eines Risikomanagements,
— die Durchflihrung einer Risikoanalyse,

— das Etablieren von Praventions- und sofortiges Ergreifen von AbhilfemaBnahmen bei
festgestellten RechtsverstoBen,

— die Einrichtung eines Beschwerdeverfahrens,
— die Beachtung von Dokumentations- und Berichtspflichten.

Die Kontrolle Uiber die Einhaltung obliegt dem BAFA (Bundesamt fur Wirtschaft und Aus-
fuhrkontrolle), das auch Handreichungen und Hilfestelingen fur betroffene Unternehmen
anbietet. Das Gesetz galt seit 1.1.2023 fur Unternehmen mit mindestens 3.000 Beschaf-
tigten und ist seit 1.1.2024 von Unternehmen mit mindestens 1.000 Beschéftigten zu be-
folgen.

Im Bereich Agrar-, Fischerei- und Lebensmittelerzeugung ist das Agrarorganisationen-
und Lieferketten-Gesetz (AgrarOLkG) zu beachten, das einen Katalog verbotener Han-
delspraktiken zum Schutz kleinerer Lieferanten enthélt. 2023 ist eine EU-Verordnung fiir
entwaldungsfreie Produkte in Kraft getreten, die strenge Sorgfaltspflichten flr in die EU
eingefuhrte, verarbeitete und unverarbeitete Rohstoffe festlegt: Diese dirfen nicht auf ge-
rodeten oder geschadigten Waldflachen erzeugt worden sein.

4.3.1.4 Vertragspolitik

Bei entsprechendem Bedarfsverlauf kann es zum Vorteil beider Vertragspartner zum Ab-
schluss langfristiger Vertragsbindungen kommen. In diesem Zusammenhang sind neben
Liefer- und Zahlungsvereinbarungen und Sonderleistungen vor allem Rahmenvertrage,
Kauf auf Abruf, Sukzessivliefervertrag, Spezifikationskauf oder ein Konsignationslager-
vertrag denkbar.

Rahmenvertréage legen bestimmte Kauf- und Verkaufsbedingungen und unter Umstan-
den Preise fir einen bestimmten Zeitraum fest. Rahmenvertrdge vereinfachen die Be-
schaffung, da wahrend der Vertragsdauer Konditionsdnderungen nicht eintreten kénnen.
Eine Festlegung von Preisen schitzt zwar vor Preiserhdhungen, schliel3t aber gleichzeitig
den Vorteil moglicher Preissenkungen aus.

Im Unterschied zum Rahmenvertrag wird bei der Form des Kaufs auf Abruf die Abnahme
einer bestimmten Menge innerhalb eines bestimmten Zeitraumes vereinbart; lediglich der
Liefertermin bleibt zur freien Disposition. Die Vorteile dieser Vertragsart liegen in der Verrin-
gerung der Lagerhaltungskosten und in der Minimierung des Lagerrisikos. Des Weiteren
kénnen durch eine mengenorientierte Preisgestaltung Staffelrabatte ausgenutzt werden.

124 Der Technische Betriebswirt Lehrbuch 2 © FELDHAUS VERLAG, Hamburg



Material-, Produktions- und Absatzwirtschaft 4.6 Produktion

— KOZ-Regel (Belegungszeitregel): Der Auftrag mit der kiirzesten Operationszeit wird
zuerst bearbeitet (gegenteilige Regel: LOZ; langste Operationszeit);

— WAA-Regel: Der Auftrag mit den wenigsten noch auszufiihrenden Arbeitsgdngen
wird vorgezogen;

— FRZ-Regel: Der Auftrag mit der kiirzesten noch verbliebenen Arbeitszeit (Fertigungs-
restzeit) wird vorgezogen;

— KGB-Regel: Der Auftrag mit der kiirzesten Gesamtbearbeitungszeit wird vorgezogen
(gegenteilige Regel: GGB; groBte Gesamtbearbeitungszeit);

— FFT-Regel: Der Auftrag mit dem friihesten Fertigstellungstermin hat héchste Prioritat.
— First come first serve: Der als erster eintreffende Auftrag wird zuerst bearbeitet.

— Dynamische Wertregel: Dasjenige zu bearbeitende Teil, das den bis dahin gréBten
Wert reprasentiert, wird zuerst weiterbearbeitet.

— Schlupfzeitregel: Der Auftrag mit dem geringsten Zeitpuffer bis zum Liefertermin
(kurzeste Differenz zwischen Fertigstellungstermin FT und Liefertermin LT) wird zu-
erst bearbeitet.

Andere denkbare Prioritatskriterien betreffen die Umristzeiten bzw. -kosten oder die
hoéchste extern vorgegebene Prioritat (»Chefauftrag«). In Ermangelung »natirlicher«
Priorititen kann die Prioritdt auch per Zufallszahlengenerator vergeben werden
(»Zufallsregel«).

— Simulationsverfahren: Mit Hilfe von EDV-Anlagen wird eine willkurlich oder nach be-
stimmten Kriterien ausgewéhlte Menge von Kombinationen berechnet und hieraus die
gunstigste Kombination ausgewahlt.

— Analytische Verfahren: Sie stellen entweder algebraische oder grafische Methoden
dar und gehen meist von der Zielsetzung der Minimierung der Durchlaufzeit aus, wie
z. B. das (hier nicht dargestellte) graphische Verfahren nach AKERS.

4.6.2.4 Materialsteuerung

Die Materialbereitstellungsplanung beinhaltet eine Reihe von Teilplanungen, die zum Teil
grundsétzliche Festlegungen und damit die Produktionsplanung betreffen, teilweise
aber auch der operativen Planung und der Produktionssteuerung zuzuordnen sind. Er-
ganzend zu den bereits in den Abschnitten 4.3, 4.6.1.1.4 und 4.6.1.2.3 behandelten
Aspekten (insbesondere der Materialbedarfsplanung, der Lieferantenauswahl und der
Beschaffungszeit) sollen an dieser Stelle die folgenden Aspekte der Materialbeschaffung
behandelt werden:

— die Entscheidung fur ein Bereitstellungsprinzip,
— die Entscheidung fur ein Bereitstellungssystem.

4.6.2.4.1 Bereitstellungsprinzipien

Bereitstellungsprinzipien der Materialwirtschaft

— Einzelbeschaffung im Bedarfsfall: Dieses Verfahren ist nur praktizierbar, wenn das
bendtigte Material am Markt ohne Zeitverlust beschaffbar ist; in der Praxis beschrankt
sich die Einzelbeschaffung in der Regel auf den nicht vorhersehbaren Materialbedarf.

— Vorratshaltung: Dieses Verfahren ist unumgénglich fir Material, das nicht ohne Zeit-
verlust beschaffbar ist, kann aber nur fir solche Guter praktiziert werden, die durch die
Lagerung keine (nennenswerte) Qualitatseinbuf3e erleiden. Es erfordert die Betreibung
von Lagern und die Festlegung und Uberwachung von Mindest- und Héchstbestanden.
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— Einsatzsynchrone Beschaffung: Dieses Verfahren ist nur praktizierbar, wenn der Gu-
terbedarf vorab genau quantifiziert werden kann. Es bedingt die (meist langfristige)
vertragliche Bindung von Lieferanten an feste Liefertermine und -mengen und wird im
Folgenden n&her beschrieben.

Die Just-in-Time-Steuerung

»Just-in-Time«, abgekuirzt JIT, erfordert eine Teile- und Materialzulieferung in exakter zeit-
licher Abstimmung auf den jeweiligen Bedarf: Vielfach wird eine stundengenaue Bereit-
stellung gefordert. In diesem Zusammenhang wird h&ufig falschlich von »rollender Lager-
haltung« gesprochen, bei der LKW und Ziige das stationare Vorratslager ersetzen. Die
Vorstellung einer »in Warteschleifen rollenden« mobilen Flotte, die haufig als 6kologisch
begrindeter Einwand gegen die JIT-Konzeption angeflhrt wird, ist jedoch nicht haltbar:
Vielmehr ergibt sich fur den Zulieferer in der Regel die Notwendigkeit der Unterhaltung
groBerer Warenausgangslager mit der Folge der Kostenverlagerung vom Abnehmer zum
Lieferanten. Transportiert wird aus Kostengriinden nur, was tatsachlich und aktuell bend-
tigt wird; 6kologische Einwénde gegen die hieraus resultierenden Leer-Ruckfahrten sind
aber nicht von der Hand zu weisen. Daneben erwéchst aus der JIT-Konzeption eine Viel-
zahl von Problemen und Konsequenzen fir alle Beteiligten:

— Der Idealfall eines linearen, uber einen langeren Zeitraum kontinuierlichen Bedarfs (der
den Zulieferer im gunstigsten Falle in die Lage versetzt, seinerseits »Just-in-Time«-
Steuerung mit seinen Vorlieferanten zu praktizieren) ist vielfach nicht gegeben. Zuliefe-
rer und Weiterverarbeiter missen daher in engem, unmittelbarem Austausch stehen:
Bedarfe missen verzdégerungsfrei unter Ausnutzung der informationstechnischen Még-
lichkeiten weitergegeben werden, Reaktionen missen unmittelbar und ohne organisa-
tionsbedingte Verzégerungen erfolgen. Die Umstellung auf JIT erfordert daher weit-
reichende organisatorische Anpassungen innerhalb des Zulieferbetriebes, die mit
Kosten-Vorleistungen, langfristig gesehen jedoch h&ufig mit rationalisierungsbedingten
Ersparnissen einhergehen.

— Die Zulieferer stehen unter dem Druck, termintreu anliefern zu missen, wollen sie nicht
hohe Vertragsstrafen und den Verlust langfristig angelegter Kontrakte riskieren. Ins-
besondere StraBentransporte sind stets mit Verzégerungsrisiken behaftet. Nach Még-
lichkeit treffen Zulieferer eine dementsprechende Standortwahl, indem sie die rdumliche
Néhe zum Abnehmer unter Berucksichtigung der glnstigsten Verkehrsanbindung
suchen. Starke Konzentration auf bestimmte Regionen und ein »Ausbluten« struktur-
schwacher, industrieferner Gebiete sind die Folgen.

— Produktionssynchrone Beschaffung macht nur Sinn, wenn eine gleichbleibende, den An-
forderungen entsprechende Qualitét der angelieferten Teile oder Rohstoffe gewahrleis-
tet ist: Aufwéndige Wareneingangskontrollen verzégern den Materialeinsatz, und wenn
kein »Notfall-Lager« vorhanden ist, kann bei festgestellten M&ngeln nur mit Produktions-
Stilllegung reagiert werden — selbstversténdlich ein unannehmbarer Zustand. Zulieferer
werden daher zunehmend mit hohen Anforderungen an ihr Qualittssicherungssystem
(vgl. Lehrbuch 3, Kapitel 8) konfrontiert. Hierzu gehdren auch in unregelmafigen Zeitab-
sténden stattfindende »Qualitatsaudits«, d. h. Qualitatskontrollen seitens des Abneh-
mers im Zulieferbetrieb, die sich nicht nur auf die Gite des zu liefernden Materials, son-
dern auf alle die Produktqualitat beeinflussenden betrieblichen Prozesse erstrecken.

— Angesichts der Qualitdtsanforderungen und der logistischen Probleme wird es fir Zulie-
ferbetriebe zunehmend schwieriger, mehrere Weiterverarbeiter gleichzeitig zu bedie-
nen. Hieraus resultiert die Konzentration auf wenige oder sogar nur einen Abnehmer.
Konsequenz ist ein eingeschrénkter Handlungs-, Entscheidungs- und Preisgestal-
tungsspielraum. Umgekehrt stiitzen sich Weiterverarbeiter auf wenige oder einzelne
Zulieferer (»Single Sourcing«) mit der Folge einer bilateralen Abh&ngigkeit.
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— Ein Ausbleiben von Anlieferungen flhrt fast augenblicklich zum Stillstand der Produktion.
In Arbeitskdmpfen wirkt der Hebel von »Schwerpunkistreiks«, bei denen (zwecks Scho-
nung der Streikkassen) wenige ausgewahlte Zulieferbetriebe bestreikt werden, daher
unmittelbar: Den Produktionsbetrieben bleibt nur das Mittel der »kalten Aussperrung« mit
allen negativen Folgen vor allem fir die nicht gewerkschaftlich organisierten Mitarbeiter.

Outsourcing

Es ist zu beobachten, dass grof3e Hersteller, insbesondere im Bereich der Automobil- und
Elektrogeratefertigung, immer komplexere Aufgaben auf externe Lieferanten Ubertragen.
Dieses »Outsourcing« beinhaltet die Herstellung ganzer Baugruppen von der Entwick-
lung bis zur Montage, die vordem selbst vorgenommen wurde. (vgl. auch »Make or buy«
im Rahmen der Kostenrechnung in Lehrbuch 1, Abschn. 2.5.2.2.2.3). Fir die abnehmen-
den Betriebe geht hiermit eine Verminderung der Fertigungstiefe und eine — unter Kos-
tengesichtspunkten durchaus erwiinschte — »Verschlankung« der Produktion einher,
die angesichts der notwendigen Umverteilung der Arbeit auf vorgelagerte Produktions-
statten jedoch erhebliche Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt zeigt.

Unter anderem aus der zunehmenden Verbreitung der JIT-Bereitstellung erklart sich die
wachsende Bedeutung der Qualitétssicherung, die in Lehrbuch 3, Abschnitt 8.3 ausfiihr-
lich behandelt wird.

4.6.2.4.2 Bereitstellungssysteme

Die Bereitstellung des Materials kann in der Organisationsform des Bringsystems, des
Holsystems oder in Kombination beider Formen erfolgen:

— Beim Bringsystem werden die fir die Durchfiihrung eines Werkauftrages benétigten
Materialien und Unterlagen zum Beginntermin am Arbeitsplatz angeliefert. Bei gesamt-
betrieblicher oder zwischenbetrieblicher Betrachtung bedeutet dies, dass ein Auftrag
am Anfang des Fertigungsprozesses »in Gang gesetzt« wird: Bei Auftragseingang erfol-
gen die entsprechenden Bestellungen bei den Zulieferbetrieben; die maschinellen Anla-
gen werden umgeristet; nach Vollendung einer Fertigungsstufe wird das unfertige Er-
zeugnis an die unmittelbar nachgelagerte Stelle weitergereicht.

— Beim Holsystem sind die benétigten Materialien und Arbeitsunterlagen von den nach-
gelagerten Stellen bei den vorgelagerten Stellen abzufordern. Anders als beim »Bring-
system« werden eingehende Auftrdge am Ende des Fertigungsprozesses eingesetzt;
der hier entstehende Bedarf wird der vorgelagerten Stelle gemeldet, die ihren Bedarf
wiederum bei der ihr vorgelagerten Stelle deckt, usw. Das Holprinzip wird — nach der ja-
panischen Bezeichnung fur die zur Bedarfsmeldung eingesetzten Pendelkarten — mit
dem Begriff »Kanban« belegt (siehe im Folgenden).

— Kombinierte Systeme sehen haufig vor, dass Materialien und Arbeitsunterlagen ge-
bracht, Werkzeuge dagegen geholt werden.

Kanban-System

Das Kanban-System zur Fertigungsablaufsteuerung ist eine bereits Ende der 1940er Jahre
begonnene Entwicklung der Toyota Motor Corporation, die wegen ihres groBen Erfolgs bei
der Bestdndeminimierung zunéchst von anderen japanischen Unternehmen und ab den
1970er Jahren auch von Unternehmen in den USA und in Deutschland Gbernommen wurde.

Die Kanban-Philosophie beruht auf der Auflésung der zentralen Produktionssteuerung in
kleinere, selbststeuernde Regelkreise. Innerhalb dieser Regelkreise wird das traditionel-
le Produktionsprinzip, bei dem jeder Auftrag an der ersten zum Einsatz kommenden Ar-
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Vorwort

Vor Uber 30 Jahren wurde der Weiterbildungsabschluss »Technischer Betriebswirt«1) aus
der Taufe gehoben — damals noch mit dem Zusatz »IHK« und auf Basis »Besonderer
Rechtsvorschriften« einzelner Kammern. Ende der 1990er Jahre wurden einheitliche Pru-
fungen eingeflihrt und in 2004 trat eine bundesweite Rechtsverordnung in Kraft, die zu-
letzt 2019 geéndert wurde. Es wird erwartet, dass die ndchste Anderung entsprechend
der Einordnung dieses Abschlusses auf Niveaustufe 7 im Deutschen Qualifikationsrah-
men, der der Masterebene entspricht, auch die neue zusétzliche Bezeichnung »Master
Professional of Technical Management (CCl)« enthalten wird. Bereits heute stellen die In-
dustrie- und Handelskammern auf Wunsch ein englischsprachiges Zeugnis unter Verwen-
dung dieser Bezeichnung aus.

Unsere drei Lehrblicher orientieren sich an den Strukturen der Rechtsverordnung und des
Rahmenplans des Deutschen Industrie- und Handelskammertages (DIHK) in der aktuellen
Druckausgabe von Juli 2023. Nur in wenigen Fallen sind die Autoren aus didaktischen Griin-
den davon abgewichen oder haben durch zusétzliche Themen die Stoffsammlung ergéanzt.

Mehr denn je verbindet der Technische Betriebswirt in idealer Weise die bei dieser Ziel-
gruppe vorhandene technische Vorbildung mit fundiertem betriebswirtschaftlichem Wis-
sen, das zur Ubernahme von Filhrungsaufgaben besonders an den Schnittstellen von
technischen zu kaufménnischen Bereichen befahigt. Mehr als 30.000 Menschen haben
sich der Priifung bereits erfolgreich unterzogen, was man als eindrucksvollen Beweis fir
den Stellenwert dieser Weiterbildung werten kann.

Die Autoren der — sorgféltig koordinierten2 — Lehrbuchbeitrage sind sowohl durch ihre Un-
terrichtserfahrung in der Erwachsenenbildung als auch durch ihre tagliche berufliche Praxis
ausgewiesen. Das Ergebnis ihrer Zusammenarbeit ist ein Lehrwerk, das sich besonders fiir
den unterrichtsbegleitenden Einsatz eignet: Es behandelt den gesamten prifungsrelevan-
ten Stoff in der von der DIHK-Lernzieltaxonomie jeweils geforderten Intensitét.

Die siebzehnte Auflage wurde griindlich durchgesehen und tberarbeitet. Umfangreiche Ak-
tualisierungen erfolgten insbesondere in den Kapiteln zum Rechnungswesen und zur Steu-
erlehre — hier haben sich vor allem infolge der Corona-Pandemie zahlreiche Anderungen
ergeben, die teils Uber das Jahresende 2021 hinaus Gilltigkeit behalten haben. Soweit
méglich, sind auch Anderungen infolge des Regierungswechsels im Friihjahr 2025 beriick-
sichtigt (Stand: Ende April 2025). Da weitere Anderungen zu erwarten sind, sei an dieser
Stelle auf die Notwendigkeit hingewiesen, aktuelle Entwicklungen in den fiir die Wirt-
schaft relevanten Bereichen anhand der einschldgigen Medien zu verfolgen. Wie bisher
wird im ersten Quartal eines jeden neuen Jahres sowie nach Bedarf auf der Homepage
des Verlags eine Datei mit Aktualisierungen bereitgestellt werden3). Im Handlungsbereich
»|nformations- und Kommunikationstechniken« wurden die notwendigen EDV-Grundbegrif-
fe, denen in den Vorauflagen ein eigenes Kapitel gewidmet war, in die Qualifikations-
schwerpunkte 16 bis 19 eingearbeitet und auf das Wesentliche beschrénk.

Herausgeberin, Autoren und Verlag wiinschen Ihnen viel Erfolg beim beruflichen Aufstieg
mit diesem Lehrwerk!

Dr. Elke Schmidt-Wessel
Herausgeberin

1) Aus Grinden der besseren Lesbarkeit wird im Buch die ménnliche Form verwendet. Sie umfasst selbstver-
standlich alle Geschlechter — Frauen, Manner sowie Personen mit diverser Geschlechtsidentitat. Dies gilt fur
alle Berufsbezeichnungen und Funktionen gleichermaBen.

2) Kritik und Anregungen sind willkommen und kdnnen auch direkt an die Herausgeberin gerichtet werden:
mail @ elkeschmidt.de

3) feldhaus-verlag.de, unter der Rubrik »Weiterbildung«.
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5.3 Strategische Zielerreichung Planungskonzepte

5.3 SicherstellungsmaBnahmen zur
strategischen Zielerreichung

5.3.1 Das interne Kontroll- und (Friih-)Warnsystem

Ziele zu sichern bedeutet, Vorkehrungen zu treffen, die dafiir sorgen, dass die Ziele nicht
aus dem Blick geraten, der Grad der Zielerreichung regelmaBig festgestellt wird und ziel-
fihrende Prozesse verstetigt werden. Dies erfordert eine gute Ubersicht (iber das Be-
triebsgeschehen und eine permanente Aufbereitung und Auswertung relevanter betriebli-
cher Daten.

Allerdings nimmt mit zunehmender BetriebsgréBe die Ubersichtlichkeit des Betriebsge-
schehens ab. Dennoch bleibt die Geschéftsleitung flur die Erreichung der Unternehmens-
ziele, fir die Erhaltung des Betriebsvermégens und die Richtigkeit des Rechnungswesens
verantwortlich. Die persénliche Uberwachung durch die Geschaftsflihrung muss mit zu-
nehmender BetriebsgréBe auf andere Stellen delegiert werden. Die Ubertragung dieser
Leitungs- und Uberwachungsaufgaben macht Kontrollen erforderlich, die die persénliche
Uberwachung ersetzen. Alle MaBnahmen und Methoden, die in einem Unternehmen mit
dem Ziel angewendet werden, die Einhaltung der Geschéftspolitik, den Schutz des Ver-
mdgens und die Verlédsslichkeit des Rechnungswesens zu férdern, sind aufeinander abzu-
stimmen und in einem Organisationsplan zu erfassen. Dieser Plan und die darauf abge-
stimmten Methoden und MaBnahmen bilden das innerbetriebliche Kontrollgefliige, das als
internes Kontrollsystem bezeichnet wird.

Das interne Kontrollsystem ist ein in sich geschlossenes Ganzes und besteht aus dem
»internal check« (interne Kontrolle) und dem »internal auditing« (interne Revision). Die
interne Kontrolle als ein Glied des internen Kontrollsystems zielt auf die Kontrollen, die die
taglichen Geschaftsablaufe begleiten. So wird die Arbeit einer Stelle durch eine andere
mit dem Ziel kontrolliert, Fehler zu vermeiden oder aufzudecken. Dazu gehéren auch vor-
beugend bereits die Verteilung von Volimachten, die Funktionstrennung und ggf. Kontie-
rungsanweisungen zur zutreffenden Verbuchung von Geschéftsfallen.

Wesentliches Element ist die Funktionstrennung. Vollziehende, verbuchende und ver-
waltende Funktionen sind zusammen unvereinbar und daher zu trennen. So darf der La-
gerverwalter keinen Zugang zur Lagerbuchfuhrung haben, der Lohnbuchhalter darf keine
Léhne auszahlen. Damit erfordert die Funktionstrennung grundsétzlich, dass niemand alle
Phasen eines Geschéftsfalls allein durchfihren darf, ohne dass ein anderer ihn kontrol-
liert. Danach meldet z. B. der Lagerverwalter bei der Einkaufsabteilung, dass ein Lagerar-
tikel benétigt wird. Der Einkauf wird daraufhin diesen Artikel preisglinstig und terminge-
recht bestellen. Die eingegangene Ware wird nach Prifung eingelagert und der Vorgang
an die Buchhaltungsabteilung zur Verbuchung und Bezahlung weitergegeben.

Fur eine wirksame Funktionstrennung benétigt das interne Kontrollsystem Instrumente
wie z. B. Organisationsplédne, Arbeitsanweisungen, Kontenpléane und Kontierungsrichtli-
nien, aber auch Kontrolleinrichtungen und Kontrollvorrichtungen. Organisationspléne sol-
len die Trennung der einzelnen Funktionen eindeutig festlegen, Aufgaben, Verantwortun-
gen und Kompetenzen sollen in Dienstanweisungen festgelegt sein. Zur geldmaBigen
Abbildung des Produktionsprozesses bedarf es einer aussageféhigen Buchfuhrung. Hier
haben Kontierungsrichtlinien fir eine einheitliche Verbuchung zu sorgen.

Das interne Kontrollsystem zieht damit ein engmaschiges Netz von Kontrollma3nahmen
Uber das gesamte Unternehmen, um alle Arbeitsabldufe und ihre Darstellung in der Buch-
haltung zu Giberwachen mit dem Ziel, Fehler zu verhindern oder jedenfalls rechtzeitig er-
kennen zu kdnnen. Dabei kann man die UberwachungsmaBnahmen zeitlich in eine Vorpri-
fung und eine Nachprifung unterscheiden. Die Vorpriifung hat vorbeugenden Charakter
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und soll mégliche Fehler verhiten. Die Nachpriifung soll etwaige Fehler und Unregelmé-
Bigkeiten aufdecken. Gewissermafen hat auch sie eine vorbeugende Funktion, wenn der
ausfuhrenden Person bekannt ist, dass ihre Tatigkeit einer Nachprifung unterzogen wird.

Interne Revision

In kleineren Betrieben wird die Uberwachung meist von der Geschéftsfiihrung selbst
wahrgenommen werden kénnen. Bei gréBeren Unternehmen ist die Uberwachung auf un-
tere Stufen zu delegieren, z. B. auf einen Abteilungsleiter. Seine Uberwachung auf hdhe-
rer Stufe behalt sich dann die Geschéftsleitung vor. Bei noch gréBeren Unternehmen wird
auch dieses nicht mehr ausreichen: Es muss eine Stelle geschaffen werden, deren alleini-
ge Aufgabe es ist, das interne Kontrollsystem zu (berwachen. Hierzu dient die interne
Revision. Sie hat die Aufgabe, die Geschéftsleitung zu unterstitzen. Nach der Definition
des »Institute of Internal Auditors« besteht das Wesen der internen Revision in einer un-
abhéngigen und bewertenden Téatigkeit in einer Organisation zur Unterstlitzung der Ge-
schaftsleitung, deren Aufgabe es ist, das Rechnungs- und Finanzwesen und die anderen
Vorgénge zu Uberwachen. Sie bt auch eine Uberwachungsfunktion der Geschéftsleitung
aus, indem sie die Wirksamkeit anderer Kontrollen abwégt und bewertet. Das erfolgt durch
Untersuchungen, Bewertungen und Empfehlungen.

Die interne Revision muss sich von der zutreffenden Erfassung der Geschéftsfélle und der
Verlasslichkeit der Buchhaltungsdaten iberzeugen. Sie muss das Unternehmen vor Ver-
mogensverlusten schitzen, Unterschlagungen aufdecken bzw. verhindern und insbeson-
dere Uber die Einhaltung der Funktionstrennung wachen. Die Erfillung der Aufgaben der
internen Revision ist aber nur dann gewahrleistet, wenn Art und Umfang der Uberwa-
chung, Berichterstattung und Empfehlung ausreichend grindlich und vollstandig festge-
legt werden. Naturlich muss die interne Revision unabhangig sein.

Externe Revision

Je nach Prifungsumfang, Prifungsziel und GrdéBe des Unternehmens lassen sich die
Aufgaben einer internen Revision auch auf externe Stellen verlagern. Man spricht dann
von externer Revision. So kénnen z. B. Prifungen der OrdnungsmaBigkeit der Buchfiih-
rung und des Jahresabschlusses auch auf Wirtschaftsprifer, Wirtschaftsprifungsgesell-
schaften, vereidigte Buchprifer und Buchprifungsgesellschaften Gibertragen werden. Fur
bestimmte Gewerbezweige Ubernehmen Prifungsverbénde diese Aufgaben. Teilweise
werden diese Prifungsziele auch durch gesetzliche Prifungspflichten mit abgedeckt.

Gerade in Zeiten einer sturmischen Entwicklung, also instabiler oder unbekannter Einflis-
se aus der Unternehmensumwelt, reicht eine einfache Fortschreibung der Unternehmens-
steuerung nicht aus: Trendverdnderungen, Strukturwandel und sich abzeichnende Ent-
wicklungen missen moglichst frihzeitig erkannt und darauf abgestimmte MaBnahmen
umgehend ergriffen werden. Mit diesem Problem gewinnt Controlling seine Bedeutung.
Unter Controlling versteht man nach einer Definition der Unternehmensberatung KIEN-
BAUM die Koordination von Planung, Steuerung, Kontrolle und Informationsversorgung
eines Unternehmens. Damit ist Controlling weit mehr als nur Kontrolle.

Controlling ist die Bereitstellung von Methoden und Informationen zur Verbesserung der
ablaufenden Managementprozesse im Hinblick auf Zielsetzung und Zielerreichung. Con-
trolling umfasst damit alle Funktionen, die die Informationsversorgung von Fihrungsin-
stanzen verbessert. Dazu gehdren das Erkennen von Informationsbedarf, das Bereitstel-
len der notwendigen Informationen, die praktische Anwendung von Analyse- und
Bewertungsmethoden und die zukunftsorientierte Informationsauswertung von Planung
und Ergebniskontrolle. Controlling beschrankt sich dabei auf die Unterstiitzung der Fih-
rung, greift selbst nicht direkt in die Fiihrung ein. In Werbeanzeigen fir Controllingliteratur
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7.3 Einsetzen von betrieblichen und
personlichen Planungsmethoden

7.3.1 Planungs- und Analysemethoden zur Losung
betrieblicher Fragestellungen

In der einschlégigen Literatur wird eine Fulle von Planungs- und Analyseinstrumenten
beschrieben. Dabei wird zwischen »Techniken« und »Methoden« im Allgemeinen kein
Unterschied deutlich; daher soll auch hier eine solche Differenzierung nicht erfolgen.

Die Methoden und Techniken der Planung und Analyse kénnen sich auf die verschiedens-
ten Felder erstrecken, die in Zusammenhang mit der Planung und Durchfiihrung eines
Projektes von Interesse sein kdnnen und dabei

— vorhandene oder eigens erhobene Zahlen, Daten und Fakten auswerten, z. B.

— Potenzial- und Lickenanalyse,
— Kennzahlensysteme,
— ABC-Analyse;

— durch Fortschreibung von Vergangenheitswerten auf die Zukunft schlieBen (prognosti-
zieren), z. B. durch Trendextrapolation;

— durch Bewertung zu einer Entscheidung fiihren, z. B.

— Nutzwertanalyse,

— Methoden der Investitionsrechnung wie Kosten-/Gewinnvergleichsrechnung, Amorti-
sationsrechnung, Rentabilitdtsberechnung, Kapitalwertmethode usw.,

— ABC-Analyse;

— Kreativitdtspotenziale nutzen, z. B. Brainstorming;
— Modellrechnungen durchfihren, z. B. Operations Research;
— messen und schatzen, z. B.

— Korrelationsanalyse,
— Wahrscheinlichkeitsrechnung;

— heuristisch (auf das Auffinden akzeptabler, nicht notwendigerweise optimaler Lésun-
gen ausgerichtet) angelegt sein, z. B.

— Savingsmethode,
— morphologischer Kasten;

— Fehlerursachen identifizieren und bewerten, z. B. Fehlermdglichkeits- und Einfluss-
analyse.

Zahlreiche weitere Unterscheidungskriterien sind vorstellbar, wobei sich die meisten Me-
thoden mehreren Merkmalen zuordnen lassen.

Welches Planungsinstrument fir welchen Zweck in Betracht kommt, hangt von der Natur
des zu planenden Sachverhaltes ab. Wie auch bei der Auswahl statistischer Methoden, so
gilt auch bei der Auswahl von Planungstechniken, dass ihre Eignung fur den angestrebten
Zweck sorgfaltig erwogen werden muss: Die Beantwortung etwa der Frage, welche Stiick-
zahl eines Produktes im n&chsten Quartal hergestellt werden soll, kann kaum aufgrund ei-
ner Produktlebenszykluskurve erfolgen, und die Auswahl zwischen drei Investitionsalternati-
ven sollte nicht einer Brainstorming-Runde Uberlassen werden. Diese Negativbeispiele sind
natlrlich Gberzogen, sollen aber verdeutlichen, dass, genau wie in der Statistik, unbefriedi-
gende Ergebnisse meist nicht der Unzulénglichkeit der Methode, sondern schlichtweg der
falschen Methodenwahl des Planenden anzulasten sind.
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7.3 Einsetzen von Planungsmethoden Projektmanagement/Planungstechniken

Einige Methoden eignen sich ausschlieBlich fir die strategische Planung, etwa die bereits
behandelte Portfolio-Technik und das ebenfalls bereits erwéhnte und behandelte Produkt-
lebenszyklus-Konzept. Andere Verfahren, z. B. aus dem Bereich des Operations Re-
search, sind sowohl fur strategische als auch operative Planungen anwendbar.

Im Folgenden soll eine Auswahl von Methoden zur Lésung betrieblicher Fragestellungen
vorgestellt werden, die fir die Praxis Bedeutung erlangt haben. Aufgrund der Vielfalt der
Methoden und Techniken kann die vorgestellte Auswahl im Unterricht oder im Selbststudi-
um der einschlagigen Literatur erheblich erweitert werden. Der Rahmenstoffplan fir den
Weiterbildungsabschluss »Geprifte/r Technische/r Betriebswirt/in« sieht die Behandlung
der Nutzwert-, Kosten- Wert-, Ursachen- sowie der Fehlermdglichkeits- und Einfluss-
analyse vor.

7.3.1.1 Nutzwertanalyse

Mit der (in Lehrbuch 1, Abschnitt 3.3 ausfiihrlich vorgestellten) Nutzwertanalyse kénnen meh-
rere, auch qualitative, Kriterien in die Betrachtung einbezogen werden. Diese werden durch
Verschmelzung (Amalgamation) gewissermafen »gleichnamig« gemacht, sodass jede der
zur Auswahl stehenden Alternativen nur noch durch einen einzigen Wert représentiert wird.

Beispielhaft betrachtet werden zwei Alternativen eines Soll-Vorschlages, in deren Beurtei-
lung folgende Kriterien mit der angegebenen Gewichtung und dem daraus resultierenden
Multiplikationsfaktor einflieBen sollen:

Kriterium Gewichtung Multiplikator
Kosten 30% 3
Produktqualitat 30% 3
Umweltschutz 20% 2
Herstellzeit pro Einheit 20% 2

Jeder Alternative ist hinsichtlich jeden Kriteriums mit einer Benotung zu versehen. Hierbei
werden entweder »Schulnoten« von 1 (sehr gut) bis 6 (ungenligend) oder stérker differen-
zierende Noten, etwa von 1 bis 20, vergeben. Soll im Endergebnis gréBere Vorteilhaftigkeit
durch héheren Nutzwert ausgedrlckt werden, muss die Benotung jedoch in der Weise er-
folgen, dass nicht die kleinste, sondern die gréBte Zahl die bessere Note représentiert.

Eine andere Mdglichkeit der Bewertung, die sich beim Vergleich vieler Alternativen anbie-
tet, ist die Rangreihung (Note 1 fur die hinsichtlich des betrachteten Kriteriums vorteilhaf-
teste, Note 2 fiir die zweitbeste Alternative usw.).

Im gegebenen Beispiel erfolgt die Bewertung nach Schulnoten:

Bewertung
Kriterium
Alternative A Alternative B
Kosten 2 3
Produktqualitat 4 1
Umweltschutz 1 3
Herstellzeit 3 2

Der »Nutzwert« fir jede Alternative errechnet sich durch die Multiplikation jeder Note mit
dem dazugehdrigen Faktor und die Addition der so gefundenen Einzelergebnisse:
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9 Moderations- und
Prasentationstechniken

9.1 Professionelles Flihren und Moderieren
von Gesprachen mit Einzelpersonen
oder Gruppen

Wo immer Menschen aufeinandertreffen, kommunizieren sie miteinander; denn zur Kom-
munikation gehdren

— Sprechen,

— Zuhoren,

— Mimik,

— Gestik und

— kérpersprachliche Signale.

Dies sind die Elemente, mit denen in der Kommunikation Botschaften ausgetauscht wer-
den. Fur Fihrungskréfte hei3t dies, dass fast alle Fihrungsinstrumente Gber die Kommu-
nikation laufen, was im Umkehrschluss bedeutet, dass die Qualifikation der Fihrungskraft
stark von ihrer Kommunikationsfahigkeit abhangt.

Auswahl der Mitarbeiter
Einflhrung neuer Mitarbeiter
Mitarbeitergesprache
Delegation von Aufgaben und Verantwortung
Information Kommunikation ()
Beurteilungs- und Férdergesprache

Anerkennung guter Leistungen

Konstruktive Kritik
Teambesprechungen

Bedeutung der Kommunikation als Fuhrungsinstrument

Viele Fuhrungskrafte verkennen die Bedeutung der Kommunikation und wenden sich im
Rahmen ihrer Entwicklung ausschlieBlich der fachlichen Weiterbildung zu; damit fihren
sie »an der Sache vorbei«.

Gefragt und gefordert ist von ihnen vielmehr in starkem Mafe die Methodenkompetenz,
d. h.

— zur richtigen Zeit,
— in angemessener Art und Weise,
— das passende Wort

zu finden.
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9.1 Professionelles Flhren Moderations- und Prasentationstechniken

9.1.1 Gesprachsfuhrung

Mit dem Thema Kommunikation haben sich verschiedene Wissenschaftler auseinander-
gesetzt und damit diverse Modelle entwickelt, um die Vielschichtigkeit der Gespréachsfih-
rung deutlich zu machen.

Grundsatzlich gehéren zur Kommunikation mindestens zwei Personen: Ein »Sender«, der
einen Reiz sendet, und ein »Empfanger«, der auf diesen Reiz reagiert. In Anlehnung an
technische Vorgange wird dieser Vorgang mit dem Sender-/Empfanger-Modell darge-
stellt.

Reiz
Sender Empféanger

Reaktion

A 4

Sender-Empfénger-Modell

Beide wechseln im Verlauf einer beidseitigen Kommunikation laufend ihre Rolle. Der Sen-
der wird im Falle einer Antwort zum Empféanger und umgekehrt. Aufgrund dieses Ablaufs
wird das Modell auch als Konversationsmodell bezeichnet.

Dabei wird die Kommunikation von vielen Faktoren beeinflusst. Diese kdnnen zum einen
an der Person des Senders oder Empféngers festgemacht werden, zum anderen von au-
Ben auf die Kommunikation wirken.

Persénliche Faktoren Rahmenbedingungen

— Einstellung zum Thema — Beschaffenheit des Raumes

— personliche Ereignisse — Stdérungen durch Besucher oder Telefon
— geistiges und sprachliches Niveau — Temperatur, Licht und Luft

— Fachwissen — mangelnde Zeit

— sonstiger Druck

— Interesse am Thema

Einflussfaktoren auf die Kommunikation

Ein nachstes, sehr bekanntes Modell im Rahmen der Kommunikation setzt sich mit dem
Inhalt einer Nachricht auseinander.

Der Begriff der »Vier Seiten einer Nachricht« wurde von dem in Hamburg arbeitenden
Hochschullehrer Friedemann SCHULZ VON THUN gepréagt.

Dieses Erklarungsmodell ist bei der Analyse von Gesprachen sehr hilfreich. Es geht da-
von aus, dass in einer Botschaft grundsatzlich vier Seiten beteiligt sind.

Es handelt sich hierbei um

— Sachinhalt,

— Beziehung,

— Selbstoffenbarung,
— Appell.

Dazu folgt ein Beispiel.

288 Der Technische Betriebswirt Lehrbuch 3 © FELDHAUS VERLAG, Hamburg



Personalplanung und -beschaffung 10.1 Personalplanung

10 Personalplanung
und -beschaffung

10.1 Anwenden der Personalplanung
als Teil der Unternehmensplanung

Den Menschen, dem Personal in den Betrieben, kommt in der heutigen Zeit eine immer
gréBere Bedeutung zu. Es sind die Menschen, die hohe Qualitdtsstandards gewahrleis-
ten, die innovative Wege beschreiten und damit fir den betrieblichen Erfolg sorgen. Wie
und mit welchem Engagement sie dies tun, wird stark vom Personalmanagement beein-
flusst. Ein Mensch wird nur in dem MafBe bereit sein, eine hohe Leistung zu erbringen, wie
auch das Unternehmen bereit ist, ihn in seiner Persénlichkeit anzunehmen, zu starken
und ihm Entwicklungsmdglichkeiten aufzuzeigen. Das Personalmanagement bietet die
Mdoglichkeit, den arbeitenden Menschen ihren Stellenwert im Betrieb zu verdeutlichen.

Zunéchst ist es wichtig, die Vielzahl der »Personal...«-Begriffe in einen Zusammenhang
zu stellen, ihre Grenzen aufzuzeigen sowie Ziele und Aufgaben zu erlautern.

Die Begriffe Personalmanagement und Personalwirtschaft stehen fir alle Aktivitadten
und Gegebenheiten eines Unternehmens, einzelner Personen oder Gruppen, die das Per-
sonal berihren.

Personalpolitik ist als Teil der Unternehmenspolitik der Bereich, in dem das Unterneh-
men ausdrickt, wie es grundsétzlich mit den Mitarbeitern umgehen will. Die Personalpoli-
tik &uBert sich in personalpolitischen MaBnahmen wie Arbeitszeitregelungen, Gehaltspo-
litik, Urlaubsgrundsétze usw. Diese MaBnahmen werden von der Personalabteilung oder
dem betrieblichen Personalwesen umgesetzt. Sie sind somit diejenigen, die diese
MaBnahmen konzipieren, umsetzen und/oder Uber deren Umsetzung im Unternehmen
wachen. Ferner arbeiten sie kreativ an der Weiterentwicklung eingefiihrter Ma3nahmen.

Die Personalverwaltung ist, wie auch viele weitere Bereiche des Personalwesens, Aufga-
be der Personalabteilung. Sie ist hier explizit aufgeflhrt, weil sich viele Personalabteilungen
auf diesen Bereich beschrénken, was aber nach obiger Definition nicht richtig sein kann.

Eine Sonderstellung nimmt in dieser Reihe die Personalfiihrung ein. Sie ist Teil der Per-
sonalpolitik, betrifft aber alle Fihrungskrafte des Unternehmens unabhéngig von ihrer
hierarchischen Einbindung und regelt die Art und Weise, wie FlUhrungskréfte mit den
unterstellten Mitarbeitern umgehen. Haufig ist dies in Fiihrungsleitlinien fixiert.

10.1.1  Personalplanung als Teil
der Unternehmensplanung

Die Unternehmensplanung &uBert sich in Absichtserklarungen der Unternehmensleitung,
in denen sie darlegt, wie sie in den verschiedenen Planungsbereichen strategisch vor-
gehen will. Die Personalplanung ist Bestandteil der Unternehmensplanung und steht
gleichrangig neben anderen Bereichen, etwa der Finanz- und der Absatzplanung. Diese
Bereiche sind ineinander verzahnt: Wenn es auf einem Feld Verdnderungen oder Erweite-
rungen gibt, sind stets weitere Planungsbereiche betroffen.
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10.1 Personalplanung Personalplanung und -beschaffung

Beispiel:

Wenn sich ein Hersteller von Sicherheitsgurten im Rahmen seiner Produktionsplanung
entscheidet, zuklinftig auch Airbags zu produzieren, so wird sich das in vielfacher Weise
auswirken: Die Finanzplanung muss vorlegen, wie die Finanzierung der notwendigen
technischen Anlagen gestaltet werden soll; die Absatzplanung muss Aussagen dartiber
treffen, welche Vertriebswege beschritten werden sollen, und im Rahmen der Personal-
planung wird festgelegt, ob fiir die neue Produktionslinie Mitarbeiter eingestellt werden
mtissen oder ob durch Personalentwicklungsmafnahmen, also Schulungen, der Bedarf
gedeckt werden kann.

Unternehmensplanung

Finanz- Produktions- Personal- Absatz- Entwicklungs-
planung planung planung planung planung

Die Personalplanung steht gleichrangig neben anderen Planungsbereichen.

10.1.1.1  Ziele und Bedeutung der Personalplanung

Die Absichtserklarungen der Unternehmensleitung werden umformuliert in Ziele. Dabei
entstehen auch die personalpolitischen Ziele. In der Hauptsache handelt es sich dabei um
zwei grundsétzliche Zielgruppen: Die wirtschaftlichen und die sozialen oder humanitéren
Ziele.

Wirtschaftliche Ziele sind:

— Optimale Arbeitsleistung,

— Personalengpésse rechtzeitig erkennen und entsprechend gegensteuern,
— Minimierung der Personalbeschaffungs- und -einsatzkosten,

— Nutzung der Kreativitét der Mitarbeiter in Bezug auf Innovationen,

— effektive Personalbeschaffung.

Soziale Ziele sind:

— Zufriedenheit der Mitarbeiter,

— Identifikation der Mitarbeiter mit der Aufgabe und dem Unternehmen,
— Forderung und Entwicklung der Mitarbeiter,

— humane und sichere Arbeitsplatzgestaltung,

— Versorgung der Mitarbeiter.

Diese Ziele sind verstandlicherweise nicht immer zur Deckung zu bringen und abhangig
von unterschiedlichen Faktoren, etwa der generellen Ausrichtung des Unternehmens hin-
sichtlich der Wertschatzung gegeniber den Mitarbeitern und der wirtschaftlichen Lage,
die eine entscheidende Rolle spielen wird. Es kommt mdglicherweise zu Zielkonflikten. In
diesem Spannungsfeld bewegen sich auch die Verhandlungen zwischen dem Betriebsrat
und den Arbeitgebervertretern.

Ziel des Unternehmens muss es im Sinne des Erfolgs sein, eine relative Ausgewogenheit
zwischen den wirtschaftlichen und den sozialen Zielen zu erreichen.

Personal ist gerade in Zeiten von Fachkraftemangel und des demografischen Wandels
(Uberalterung der Gesellschaft) eine knappe 6konomische Ressource. Von daher ist es
geboten, mit ihr weder verschwenderisch noch ausbeuterisch umzugehen.

Die Personalplanung ist — neben anderen Planungsbereichen wie Produktions-, Finanz-,
Absatzplanung — ein entscheidender Bereich im ganzheitlichen Unternehmensansatz.
Zwischen den einzelnen hier aufgezéhlten Planungsbereichen bestehen, wie schon auf-
gezeigt wurde, direkte Abhangigkeiten.
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20 Projektarbeit
und Fachgesprach

20.1 Die Projektarbeit im Rahmen des Lehrgangs

20.1.1 Die Bedeutung der Projektarbeit

Im Laufe eines Lehrgangs zur Vorbereitung auf die Prifung »Technischer
Betriebswirt/Technische Betriebswirtin« missen sich die Kandidatinnen und Kandidaten
mehrfach mit dem Projektbegriff, mit Projektphasen und Projektorganisation auseinander-
setzen. Ausdricklich vorgesehen ist dies im Prufungsteil »Management und Fihrung«
und dort insbesondere im Rahmen der Organisationslehre und der Informations- und
Kommunikationstechniken. Darlber hinaus kdnnen viele weitere Inhalte — etwa die Erwei-
terung der Produktpalette von der strategischen Portfolio-Uberlegung tber die produkti-
onstechnischen Erwdgungen bis zur Finanzierungs- und Investitionsentscheidung — als
Projekte aufgefasst und in entsprechende Fallbeispiele gekleidet werden.

Letzteres Beispiel verdeutlicht, dass Technische Betriebswirte dank ihrer im Lehrgang er-
worbenen Kenntnisse betriebswirtschaftlicher Instrumente und Methoden in der Lage sein
sollen, betriebliche Probleme ganzheitlich zu beurteilen. Diese Fahigkeit soll zum Ab-
schluss des Prifungsverfahrens durch die Fertigung einer Projektarbeit nachgewiesen
werden, die als Kernstlick dieser Prifung angesehen wird.

MaBgeblich fur Durchfiihrung und Inhalt des »Fachibergreifenden technikbezogenen
Prifungsteils«, bestehend aus der Projektarbeit und dem projektarbeitsbezogenen Fach-
gesprach, ist die aktuelle »Verordnung Uber die Priifung zum anerkannten Abschluss
Geprufter Technischer Betriebswirt/Geprifte Technische Betriebswirtin« (bei Drucklegung
dieses Buches in der Fassung vom 22.11.2004, zuletzt geé&ndert durch Art. 27 V v.
9.12.2019 1 2153) und hier insbesondere § 6.

Hinweis: In den Rechtsquellenangaben der folgenden Abschnitte wird diese Verordnung
kurz als VO bezeichnet.

Der IHK-»Rahmenplan mit Lernzielen« fur die Weiterbildung der »Gepruften Technischen
Betriebswirte/Betriebswirtinnen« enthalt Hinweise zur Projektarbeit einschlieBlich der for-
malen Vorgaben sowie zum Fachgespréch. Diese sind unbedingt zu beachten, ebenso
wie diejenigen Vorgaben, die im Rahmen des Prifungsverfahrens von den zustandigen
Kammern und Prufungsausschiissen ergehen!

Die nachfolgenden Empfehlungen zu Rahmenbedingungen, Themenwahl und Durchfiih-
rung fuBen auf den Vorgaben des aktuellen Rahmenplans (Erstauflage von 2006/Nach-
druck Juli 2023), der direkt und online uber den Deutschen Industrie- und Handelskam-
mertag (www.dihk.de) bezogen werden kann und sind ergdnzt um bekannte Vorgaben
einiger prufender Kammern sowie Erkenntnisse aus der langjahrigen Prifungserfahrung
der Autorin.
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Einige Aufgaben nehmen direkten Bezug auf Texte und Beispiele der zugehdérigen Lehrblicher. Die meisten Aufgaben sind
aber Lehrbuch unabhéngig.

Dr. Elke Schmidt-Wessel
Herausgeberin



Zur Benutzung dieses Arbeitsbuches Unterrichtsbegleitendes Arbeiten

Zur Benutzung dieses Arbeitsbuches

Liebe Leserin, lieber Leser,

Sie fangen gerade erst mit lhrer Weiterbildung zur »Gepriften Technischen Betriebswirtin« bzw. zum »Gepriften Techni-
schen Betriebswirt« (im Folgenden der Einfachheit und Lesbarkeit halber nur noch als »TBW« bezeichnet) an und haben
dieses Arbeitsbuch mit dem Gesamtpaket »Der Technische Betriebswirt« gekauft?

Dann haben Sie vielleicht gerade beschlossen, es zundchst wegzulegen und erst vor den Klausuren wieder hervorzu-
holen?

HALT -TUN SIE’S NICHT!

Denn je friher Sie damit beginnen, das im Unterricht Gelernte systematisch nachzuarbeiten, desto besser werden Sie
schon wéhrend Ihres Lehrgangs »im Stoff stehen«, und umso geringer wird die Stoffmenge sein, die Sie sich kurz vor den
Klausuren noch (oder »noch mal«) aneignen missen.

Dieses Einfuhrungskapitel enthalt etliche Hinweise darauf, wie Sie sich — parallel zu dem von Ihnen besuchten Lehrgang
und unabhéngig von dem darin benutzten Lernmaterial — den Stoff, den Sie zur Priifung parat haben sollen, aneignen kén-
nen. Das Arbeitsbuch kann lhr Lotse sein, der Sie systematisch und zielgerichtet durch den Stoff fuhrt. Nutzen Sie diese
Chance jetzt — und lesen Sie weiter.

Und wenn Sie das Buch gekauft haben, weil Sie schon kurz vor einer Prufung stehen? Auch dann ist nicht »alles zu spéat«,
wenn Sie mit Hilfe dieses Arbeitsbuches Ihre Licken identifizieren und systematisch auffullen.

I Rahmenplan und Arbeitsbuch — lhre Lotsen durch den TBW-Stoff

Neben lhrem Arbeitsbuch sind zwei andere Quellen unabdingbar:

— Die »Verordnung uber die Priifung zum anerkannten Abschluss Gepriifter Technischer Betriebswirt/Geprifte
Technische Betriebswirtin«; denn dies ist die — einzig verbindliche! — Grundlage fur Ihre Prifung. Ihr kénnen Sie ent-
nehmen, in welchen Inhalten Sie von der »zustandigen Stelle«, ndmlich der Industrie- und Handelskammer, in welcher
Weise gepruft werden. In ihrer jeweils aktuellen Fassung kann diese Verordnung von der Internetseite des Bundesminis-
teriums far Bildung und Forschung (www.bmbf.de, dort leider etwas versteckt; am besten Uber Volltextsuche finden) he-
runtergeladen werden.

— Der »Rahmenplan mit Lernzielen«; denn hieran orientieren sich Aufgabenersteller, Prifer und Lehrkrafte. Neben An-
gaben Uber die zu priifenden Inhalte, die weitaus detaillierter als in der Verordnung dargestellt werden, enthélt der Rah-
menplan auch Angaben Uber den Umfang, den diese Inhalte in der praktischen Tétigkeit eines TBW einnehmen — und
folglich auch in der Priifung einnehmen sollen. Dabei wird die Intensitat durch Begriffe wie »Uberblicken«, »verstehen«,
»kennen«, »beherrschen« usw. ausgedriickt, deren Bedeutung die der Auflistung der Lernziele vorangestellte » Taxono-
mie der Lernziele« beschreibt. Der Rahmenplan kann online unter www.dihk.de, und dort unter »Publikationen«, bestellt
werden.

Den Rahmenplan sollten Sie wahrend lhres Lehrgangs immer wieder zur Hand nehmen. Ziehen Sie am besten auf jeder
Seite mit dem Lineal eine Spalte am auBeren Seitenrand und vermerken Sie darin, welche Inhalte Ihnen vermittelt wurden
(z. B. durch Haken mit Datumsangabe), aber auch, wie Sie die Beherrschung des Stoffes einschéatzen (z. B. durch Markie-
rung in »Ampelfarben«: griin fir »gesichert«, gelb flir »Nacharbeit«, rot fir »kritisch«). Auf diese Weise kdnnen Sie zu spa-
teren Zeitpunkten Licken und Vertiefungsbedarfe rasch identifizieren.

Ihr Arbeitsbuch bietet Ihnen sowohl lernbegleitende Hilfen als auch klausurtypische Aufgaben fiir die konkrete und zeitnahe
Prifungsvorbereitung. Es handelt zunachst die Priifungsbereiche zu Teil A des Rahmenplans nacheinander ab, ndmlich

A1 Aspekte der allgemeinen Volks- und Betriebswirtschaftslehre
A2 Rechnungswesen

A3 Finanzierung und Investition

A4 Material-, Produktions- und Absatzwirtschaft

und bietet hierzu jeweils

— eine Checkliste,

— eine »ZDF«-Liste (»Zahlen-Daten-Fakten«),

— pro zweiziffrigem Rahmenplanabschnitt einen Kontrollbogen,
— einen Klausurteil mit Aufgaben.

Zu den Handlungsbereichen von Teil B des Rahmenplans, ndmlich

Bl  Organisation und Unternehmensfiihrung
BIl  Personalmanagement
Blll Informations- und Kommunikationsmanagement

schlieBt sich eine Sammlung mit fachlbergreifenden, situationsbezogenen Aufgaben an, die die in den genannten Hand-
lungsbereichen enthaltenen Qualifikationsschwerpunkte thematisieren und dabei in unterschiedlichen Kombinationen ver-
knlpfen. Eingeleitet wird diese Sammlung von einer Vorbemerkung, die vor allem Erlauterung zu den Prifungen enthalt.
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2 Rechnungswesen

Checkliste

Haken Sie alle erledigten Aufgaben ab. Kennzeichnen Sie diejenigen Aufgaben, die Sie vor der Klausur noch einmal
durcharbeiten wollen.

bearbeitet wiederholen
Kontrollbégen:

Kontrollbogen A2.1 U] O
Kontrollbogen A2.2 [ O
Kontrollbogen A2.3 ] [l
Kontrollbogen A2.4 | O
Kontrollbogen A2.5 | ]
Kontrollbogen A2.6 U] [l
Klausurteil A2:

Aufgabe 2.1 O ]
Aufgabe 2.2-1 O ]
Aufgabe 2.2-2 ] O
Aufgabe 2.2-3 O Ll
Aufgabe 2.2-4 ] O
Aufgabe 2.2-5 ] O
Aufgabe 2.2-6 O O
Aufgabe 2.2-7 O ]
Aufgabe 2.2-8 O O
Aufgabe 2.2-9 O Ll
Aufgabe 2.3 ] O
Aufgabe 2.4-1 ] O
Aufgabe 2.4-2 O ]
Aufgabe 2.4-3 O ]
Aufgabe 2.4-4 ] ]
Aufgabe 2.5-1 O Ll
Aufgabe 2.5-2 ] O
Aufgabe 2.6-1 ] O
Aufgabe 2.6-2 O ]
Aufgabe 2.6-3 O ]
Aufgabe 2.6-4 O ]
ZDF-Liste ausgefillt U] O
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Zahlen — Daten - Fakten zu Priifungsbereich A2

Ergénzen Sie diese Auflistung mdglichst regelmaBig, auf jeden Fall aber unmittelbar vor Ihrer Klausur, um die aktuellen
Werte! Méglicherweise decken sich einige Werte aufgrund gesetzlicher Anderungen nicht mehr mit den in den Lehrb(-
chern genannten — recherchieren Sie sie daher auf jeden Fall!

Grenzwerte fur origindre Buchfiihrungspflicht, § 141 AO:

Umsatzgrenze

Gewinngrenze

Betriebsvermdgenshdéchstgrenze fur Inanspruchnahme des Investitionsabzugsbetrags
(§ 79 EStG)

Merkmale kleine... mittlere... groBe Kapitalgesellschaften:

Bilanzsumme

Umsatz

Beschéftigte

Durchschnittliche Anteile des Eigenkapitals am Gesamtkapital:

— Schwerindustrie in Deutschland

— Industrie allgemein in Deutschland

— Industrie allgemein EU

— Industrie allgemein USA

— Handel in Deutschland

Personlicher Steuerfreibetrag ESt (Grundfreibetrag:
»steuerfreies Existenzminimume«)*

Spitzensteuersatz Einkommensteuer*

Steuersatz Kdrperschaftsteuer*

Steuervolumen BRD absolut: Lohnsteuer, Einkommensteuer, Kérperschaftsteuer,
Umsatzsteuer (in Mio. €)* , , ,

Hebesatz Ihrer Gemeinde*
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Kontrollbogen A2.1

Richtig (r) oder falsch (f)? Und falls falsch: Wie wére es richtig?

Behauptung r f richtig wére:

1 Hauptanliegen der handelsrechtlichen
Rechnungslegungsvorschriften ist die Ermittlung
der korrekten Besteuerungsgrundlage.

2 Ein Freiberufler unterliegt, wenn er bestimmte
Einkommensgrenzen Ubersteigt, der origindren
Buchfuihrungspflicht.

8 Nur Kaufleute diirfen Abschreibungen auf ihr
Anlagevermégen vornehmen.

4 Unternehmen, die dem deutschen Recht
unterliegen, missen eine Handelsbilanz nach
HGB aufstellen.

5 Fir jede Branche ist ein bestimmter
Kontenrahmen vorgeschrieben.

6 Aktivtauschvorgénge verandern die
Bilanzsumme nicht.

7 Erfolgskonten werden am Jahresanfang aus
der Bilanz heraus eréffnet.

8 Erfolgskonten werden in die Gewinn- und
Verlustrechnung abgeschlossen.

9 Die Mehrwertsteuer belastet den Unternehmer
wirtschaftlich nicht.

10 Eine Inventur muss immer exakt am letzten Tag
des Geschéftsjahres durchgeflhrt werden.

11 Das Inventurverfahren »Vollaufnahme« bedient
sich mathematisch-statistischer Methoden.

12 Die Durchfiihrung einer Kosten- und
Leistungsrechnung ist den Unternehmen
gesetzlich vorgeschrieben.

Kontrollbogen A2.2

Die folgenden Fragen nehmen Bezug auf Inhalte des Rahmenplanabschnitts 2.2 und fordern Sie zu aufmerksamem Lesen
des entsprechenden Abschnitts im Lehrbuch oder zu weitergehenden Recherchen auf. Bemihen Sie sich bei Ihrer L6sung
um gut ausformulierte Antworten!

1. Das Realisationsprinzip besagt, dass Ertrdge erst nach ihrer Realisation bericksichtigt werden durfen. Trotzdem wer-
den Umsatzerlése aus Zielverkaufen erfolgswirksam verbucht, obwohl die Gegenleistung (Bezahlung) noch nicht erfolgt
ist. Warum ist dies kein Versto3 gegen das Realisationsprinzip?

2. Ein entgeltlich erworbener Firmenwert (»Good Will«) muss gem. § 253 Abs. 3 HGB abgeschrieben werden. Warum?

3. Ein Haftungsverhéltnis »aus der Regelung und Ubertragung von Wechseln« (= Wechselobligo) ist eine Eventualver-
bindlichkeit und daher nicht in, sondern auBBerhalb der Bilanz aufzufiihren (§ 251 HGB). Beschreiben Sie an einem Bei-
spiel, wie ein solches Wechselobligo zustande kommt.
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4. Beschreiben Sie in einem Satz, in welchem Jahr der Methodenwechsel von der degressiven zur linearen Abschreibung
bei angestrebtem geringst mdglichem Gewinnausweis vorgenommen werden sollte.

5. Recherchieren Sie die Nutzungsdauern der folgenden Gegenstdénde gemanR der »AfA-Tabelle AV« des Bundesfinanz-

ministeriums:

Anlagegiiter

Nutzungsdauer in Jahren

Aktenvernichter (ReiBwolfe)

Alarmanlagen

Bepflanzungen in Gebauden

Bierzelte

BlUromdbel

Fernsprechnebenstellenanlagen

Industriestaubsauger

Lichtreklame

Léschwasserteiche

Messestande

Panzerschranke, Tresore

Personenkraftwagen

Photovoltaikanlagen

Spritzgussmaschinen

6. Fur die Bewertung von Verbindlichkeiten gilt das Hochstwertprinzip. Erlautern Sie an einem Beispiel die Anwendung
dieses Hochstwertprinzips bei der Bewertung einer Verbindlichkeit am Jahresende.

7. Erklaren Sie, was unter dem Wertaufholungsgebot zu verstehen ist, und bilden Sie ein Beispiel.

8. Die Verbrauchsfolgeverfahren »Lifo« und »Fifo« wirken sich unterschiedlich auf die Bewertung von Endbesténden im
Umlaufvermdgen aus. Leiten Sie eine allgemein glltige Aussage Uber diese Auswirkungen ab fir den Fall

a) kontinuierlich ubers Jahr steigender Preise,

b) kontinuierlich Ubers Jahr sinkender Preise.

9. Rucklagen und Ruckstellungen sind, bei aller Begriffséhnlichkeit, véllig unterschiedlich. Beschreiben Sie den wesentli-
chen Unterschied im Charakter der beiden Bilanzpositionen!
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Kontrollbogen A2.3

Bitte geben Sie zu jedem der folgenden Sachverhalte an, welche Kennzahl geeignet ist, die gewiinschte Aussage zu ermog-
lichen, und beschreiben Sie die grundsatzliche Aussage, die aus dem Wert der jeweiligen Kennzahl abgeleitet werden kann:

1. Betriebe der Schwerindustrie gelten als besonders anlagenintensiv. Dies soll anhand der Bilanz eines Stahl erzeugen-
den Unternehmens geprtft werden.

2. Ein Unternehmen wirbt um neue Investoren mit dem Argument, es verfuge Uber einen neuen und modernen Anlagen-
park. Ein Interessent méchte die Richtigkeit dieser Behauptung Uberprifen und erkundigt sich nach dem Wert einer be-
stimmten Kennzahl: Welcher?

3. Die Vorratsquote eines Unternehmens ist gegenuber dem Vorjahr im Berichtsjahr gesunken. Ein Analyst interpretiert
dies als Hinweis auf einen gestiegenen Absatz. Welche weiteren Werte sind geeignet, diese Annahme zu stiitzen?

4. Wir mdchten wissen, ob die Unabhangigkeit unseres Unternehmens von externen Finanzgebern seit dem Vorjahr ge-
stiegen ist.

5. Ist unser Anlagevermégen solide finanziert?

6. Allgemein wird die schlechte Zahlungsmoral von Kunden beklagt. Wir méchten wissen, ob sich die Zahlungsmoral auch
unserer Kunden verschlechtert hat.

Kontrollbogen A2.4

Ein paar »Nachdenk-Aufgaben«:

1. Bitte zeichnen Sie fiir jeden der geschilderten Falle ein Kostendiagramm (Kosten in Bezug zur Ausbringungsmenge =
Fahrtkilometer) und erlautern/begrinden Sie lhr Vorgehen!

a) Fur unseren Firmen-PKW fallen Ausgaben fir Kraftfahrzeugsteuer und -versicherung an.
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4 Material-, Produktions- und Absatzwirtschaft (MPA)

Checkliste

Haken Sie alle erledigten Aufgaben ab. Kennzeichnen Sie diejenigen Aufgaben, die Sie vor der Klausur noch einmal
durcharbeiten wollen.

bearbeitet wiederholen

Kontrollbdgen:

Kontrollbogen A4.1 O O
Kontrollbogen A4.2 O [l
Kontrollbogen A4.3 ] O
Kontrollbogen A4.4 ] Il
Kontrollbogen A4.5 O O
Kontrollbogen A4.6 [l O
Kontrollbogen A4.7 O O
Klausurteil A4:

Aufgabe 4.1-1 O ]
Aufgabe 4.1-2 O [
Aufgabe 4.1-3 O Ll
Aufgabe 4.1-4 O Ll
Aufgabe 4.2 O L]
Aufgabe 4.3-1 O ]
Aufgabe 4.3-2 O ]
Aufgabe 4.4-1 O ]
Aufgabe 4.4-2 O Ll
Aufgabe 4.5 O Ll
Aufgabe 4.6-1 O L]
Aufgabe 4.6-2 O Ul
Aufgabe 4.6-3 O O
ZDF-Liste ausgefiillt O Ul

Zahlen — Daten - Fakten zu Priifungsbereich A4

Im Folgenden werden einige Zahlen, Daten und Fakten zu den Rechtsbereichen abgefragt, die zwar keiner » Tagesaktua-
litdt« unterliegen, die Sie aber dennoch zur Klausur auch »ohne Nachbléattern« parat haben sollten.

Verjéhrungsfristen:
RegelméaBige Verjahrungsfrist

Verjahrungsfrist fur Grundstlcksrechte

Verjahrungsfrist aus titulierten Ansprichen, fir Herausgabeanspriiche, aus Familien- und
Erbrecht

Verjahrung fir Mangelanspriiche aus Kaufvertrag

Verjéhrung fir Anspriiche wegen Mangels an einem Bauwerk
Regelverjahrung der Mangelanspriche aus Werkvertrag

Verjéghrung der Mangelanspriiche aus Werkvertrag tber immaterielle Gegensténde

Verjéghrung der Anspriche aus Werkvertrag bei arglistigem Verschweigen des Mangels

Verjahrung der Anspriiche aus Méngeln bei Planungs- und Uberwachungsleistungen bei
Bauwerken

Verjéghrung von Schadensersatzansprichen wegen Verletzung des Lebens, Kdrpers, der
Gesundheit oder der Freiheit

Verjéhrung sonstiger Schadensersatzanspriiche

Verjahrungsfrist nach ProdHaftG

Erléschen der Herstellerhaftung
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Verzug:

Verzugseintritt ohne Mahnung bei Geldschuld
Verzugszinssatz bei Verbrauchergeschaften

Verzugszinssatz bei Geschéaften ohne Verbraucherbeteiligung

Kontrollbogen A4.1

Ein paar »Nachdenk- und Recherche-Aufgaben«:

1. Die Werbewirtschaft operiert gern mit dem Alter potenzieller Kunden als Segmentierungsmerkmal. In der Massenwer-
bung, speziell im TV, erfolgt die Orientierung haufig an einer Kernzielgruppe »14 bis 49 Jahre«.

Uberlegen Sie
a) je zwei Argumente, die fir und gegen diese Zusammenfassung sprechen,

b) je ein Argument fir und gegen eine ausschlieBliche Konzentration auf diese Kernzielgruppe.

2. Umgangssprachlich werden die Begriffe »Trend« und »Prognose« haufig wenig trennscharf benutzt. Definieren Sie je-
den dieser Begriffe.

3. »Corporate Identity« ist heute Sammelbegriff fiir Teilkonzepte zur strategischen Positionierung des Unternehmens, die
ebenfalls mit dem Wort »Corporate« beginnen. Benennen und beschreiben Sie mindestens vier derartige Teilkonzepte.
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C Fachiibergreifender technikbezogener Prifungsteil

1 Die Projektarbeit

1.1  Allgemeines: Rahmenbedingungen

Zulassung zur Projektarbeit

Die Projektarbeit darf erst begonnen werden, wenn die vorangegangenen Prifungsteile vollstidndig bestanden wurden.
Das Verfahren wird im Allgemeinen so ablaufen, dass mit der Feststellung des Bestehens der ersten beiden Priifungsteile,
die in der Regel mit der erfolgreich abgeleisteten mundlichen Pflichtprifung im Fach »Betriebliche Organisation und Unter-
nehmensfihrung« zusammenfallt, die Aufforderung an die Kandidaten ergeht, Themenvorschléage fir die Projektarbeit ein-
zureichen.

Themenvorschlage

Im Allgemeinen werden die Prifungsausschisse zwei Themenvorschldge von lhnen einfordern. Diese Vorschldge sind
dem Ausschuss schriftlich einzureichen, wobei jeder Vorschlag zugleich mit der Benennung eines Themas eine kurze Er-
lauterung und eine erste Gliederung (insgesamt héchstens eine DIN-A4-Seite) beinhalten soll. Die vorgeschlagenen The-
men muissen den in der Verordnung genannten Prifungs- und Handlungsbereichen entsprechen und fiir eine Bearbeitung
auf dem geforderten Niveau (vgl. »Anspruch an die Projektarbeit«) geeignet sein. Die Ausschisse sind gehalten, das An-
spruchsniveau des Lehrgangs geméan dem Rahmenplan zu beachten, und werden die Themenvorschldge gegebenenfalls
modifizieren, indem sie zu einfache Themenvorschldge anreichern oder ablehnen und zu komplexe Vorschlage vereinfa-
chen oder ebenfalls ablehnen. Werden die Vorschldge des Kandidaten insgesamt verworfen oder wurde kein Vorschlag
eingereicht, ist der Bestimmung der Verordnung, nach der Vorschlage des Prifungsteilnehmers berticksichtigt werden sol-
len, hinreichend Genlige getan: In diesem Falle wird das Thema vom Prifungsausschuss formuliert. Aber keine Angst:
Dies stellt in der Prufungspraxis die Ausnahme dar.

Anspruch an die Projektarbeit

Die Erstellung einer Projektarbeit ist sicherlich ein Projekt — aber auch der Gegenstand der Arbeit sollte die Bedingungen
erfllen, die It. DIN 69901 an ein Projekt gestellt und die in Qualifikationsschwerpunkt 7 (»Projektmanagement...«) aus-
fuhrlich dargestellt werden. Diese Bedingungen sollten Sie jetzt nochmals nachlesen!

Die Projektarbeit der »Gepriften Technischen Betriebswirte« soll nicht die Anspriiche an eine wissenschaftliche Abschluss-
arbeit erflllen, d. h. sie dient nicht dem Zweck, »den Stand der Wissenschaft voranzutreiben«. Angesichts des sehr an-
spruchsvollen Rahmenplanes und der Tatsache, dass der »Technische Betriebswirt IHK« neben dem flr kaufmannisch vor-
gebildete Absolventen konzipierten »Betriebswirt IHK« die Spitze des IHK-Weiterbildungs»geb&udes« darstellt, wird aber
ein inhaltlich wie formal hohes Niveau erwartet.

Oben wurde bereits ausgefiihrt, dass die Themenvorschlage »nicht zu einfach, aber auch nicht zu komplex« sein sollen.
Zu einfach ist ein Vorschlag sicherlich, wenn er sich allein auf die technische Betrachtung eines Sachverhalts oder auf nur
einen einzigen betriebswirtschaftlichen Aspekt bzw. ein einziges Instrument oder Entscheidungskriterium beschrankt. Zu
komplex ist ein Thema dann, wenn es nicht mdglich erscheint, die wesentlichen Aspekte in einer Arbeit von ca. 30 Seiten
Umfang, die innerhalb von 30 Kalendertagen geschrieben werden soll, darzustellen.

Beste Chancen haben Themenvorschlage, die die praktische Bedeutung der gewéahlten Problemstellung fir einen konkre-
ten Betrieb herausstellen und zugleich verdeutlichen, dass die Arbeit die bereits angesprochene ganzheitliche — also die
technischen ebenso wie die kaufménnischen Aspekte der Problemstellung berlcksichtigende — Beurteilung des Problems
anstrebt.

1.2 Moglichkeiten der Ideenfindung
und Informationsbeschaffung

Von Techniken zur Ideenfindung (»Kreativitatstechniken«) und ihrer Anwendung haben Sie im Zuge lhrer Weiterbildung
bereits einiges erfahren (vgl. Rahmenplanziffer 9.2.3 und die entsprechenden Ausfiihrungen in Lehrbuch 3). Eher als ein
Brainstorming unter Prifungskandidaten wird aber die Umschau am eigenen Arbeitsplatz Anregungen flr die einzurei-
chenden Projektthemen liefern: Méglicherweise gibt es Missstédnde, die man schon lange gern einer Analyse unterzogen
hétte, Verbesserungsvorschlége, die zwar bisher nicht ausformuliert und fundiert wurden, oder aktuelle Aktionen im Ar-
beitsumfeld, die zwar bisher nicht als Projekt angesehen wurden — aber die Merkmale eines solchen sehr wohl erfillen.

Oft sind Betriebe an einer Unterstutzung ihrer vor dem Prifungsabschluss zum »Technischen Betriebswirt IHK« stehen-
den Mitarbeiter hinsichtlich der Projektarbeit interessiert, bietet sich dadurch doch die Gelegenheit, glinstig zu zielgerich-
teten, zlgig und intensiv aufbereiteten Entscheidungs- und Planungsgrundlagen fiir ein ohnehin »angedachtes« Projekt
zu gelangen. Sofern es sich bei dem Projektgegenstand um Interna handelt, deren Verbreitung auBerhalb des Betriebes
nicht gewlnscht wird, kann im Allgemeinen mit dem Prifungsausschuss ein Verfahren vereinbart werden, das die Ge-
heimhaltung des Inhalts einer Projektarbeit gewéhrleistet. Wichtig ist dabei allerdings, dass der Ausschuss schon bei Ein-
reichung des entsprechenden Themenvorschlags auf diese Notwendigkeit hingewiesen wird!

Was aber, wenn der Betrieb »nicht mitspielt«, nichts von der Weiterbildung wissen soll — oder gar kein Betrieb vorhanden
ist? Selbstverstandlich wird sich nicht immer zeit- und passgenau eine betriebliche Problemstellung finden oder einrichten
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Lésungen Teil A

Kontrollbogen A3.1

1. Eine hohe Anlagendeckung (= Uber 100%ige Deckung des Sachanlagenwerts durch langfristiges Kapital) sagt nichts
darliber aus, ob die Fristenkongruenz auch im Kurzfristbereich gegeben ist.

Beispiel: Féllige Lieferantenschulden kénnen nicht beglichen werden, weil keine liquiden Mittel zur Verfligung stehen
und auch der Kontokorrentkreditrahmen ausgeschdpft ist. Das Anlagevermdégen, das (berwiegend aus Spezialanlagen
besteht, ist nur schwer — und vor allem nicht kurzfristig — verdufBerbar; seine VerdufBBerung wiirde dem Geschéft aul3er-
dem die Grundlage entziehen. In dieser Situation kann Zahlungsunfédhigkeit zur Insolvenz fiihren.

. Gegen die Liquiditatsanalyse anhand von BestandsgréBen kénnen folgende Argumente vorgebracht werden:

— Die zur Beurteilung herangezogenen Bestandsgré3en und die aus ihnen errechneten Liquiditdtskennzahlen bezie-
hen sich auf einen einzigen Zeitpunkt. Die Entwicklung der Liquiditat im Zeitverlauf, die davon abhéangt, in welchem
MaBe die Félligkeiten von Liquiditatszuflissen und Verbindlichkeiten (»Fristenkongruenz«) tbereinstimmen, wird
nicht berticksichtigt; eine Aussage Uber die Fahigkeit des Unternehmens, alle Verbindlichkeiten bei Falligkeit zu zah-
len, ist durch statische Analysen nicht erlangbar.

— Die zur Beurteilung herangezogenen Bestandsgréen und die aus ihnen errechneten Liquiditatskennzahlen sind Ver-
gangenheitswerte. Von existenziellem Interesse ist aber die Sicherstellung der Zahlungsféhigkeit fir die Zukunft.

— Die allein an BestandsgréBBen orientierte Liquiditatsbeurteilung berlcksichtigt laufende erfolgswirksame Zahlungen
(z. B. Lohn-, Steuer-, Zinszahlungen; Miet-, Zinseingénge) nicht.

— Finanzielle Spielrdume, die aus einer Kontokorrent-Kreditlinie resultieren, werden nicht bericksichtigt.
— Bei alleiniger Orientierung an den Liquiditatsgraden kann es zu unrentablen Uberliquiditdten kommen.

Vorzuziehen ist eine dynamische, zukunftsorientierte Liquiditdtsbetrachtung in einem Finanzplan, der flr zukinftige
Zeitrdume unter Berucksichtigung der Falligkeitsdaten alle erwarteten Einzahlungen zuzlglich der vorhandenen Zah-
lungsmittelbestdnde und eventueller KreditspielrAume den erwarteten Auszahlungen gegenuberstellt.

. a) Eine WCR von 150 % bedeutet, dass
— die kurzfristig félligen Verbindlichkeiten des Unternehmens zu 150 % durch Umlaufvermégen abgedeckt sind,
— das Umlaufvermégen zu 1/3 langerfristig (d.h. aus Eigenkapital oder langerfristigem Fremdkapital) finanziert ist.

Die Working Capital Ratio in der gangigen Interpretation als »Umlaufvermégenx 100 / kurzfristige Verbindlichkeiten«
entspricht der Liquiditat 1ll. Grades, fur die haufig ein Zielwert > 200 % angegeben wird. Dieser wird hier nicht er-
reicht. Andererseits ist die Kapitalbindung durch das Umlaufvermdgen erheblich. Durch eine dynamische Liquiditats-
planung, die die Zahlungsfahigkeit zukunftsbezogen sicherstellt, sollte dieser Wert in Verbindung mit einem auf die
Reduzierung der Kundenkreditdauer und der Vorratsquote abzielenden Working Capital Management ggf. weiter ab-
gesenkt werden kdénnen.

b) Eine WCR von 95 % bedeutet, dass der Saldo aus Umlaufvermégen und kurzfristigen Verbindlichkeiten negativ ist:
Das gesamte Umlaufvermdgen reicht nicht aus, die kurzfristig falligen Verbindlichkeiten zu bedienen; anders ausge-
driickt: Teile des Anlagevermdgens sind kurzfristig finanziert! Diese Situation ist unter Liquiditatsgesichtspunkten
hoch kritisch.

. Eine Steigerung der Eigenkapitalrendite durch den Ersatz von Eigen- durch Fremdkapital kann nur erzielt werden, wenn
der durchschnittliche Fremdkapitalzins geringer ist als die Gesamtkapitalrendite. In der geschilderten Situation trifft aber
das Gegenteil zu: Die Eigenkapitalrendite wird sich verschlechtern.

Kontrollbogen A3.2

Ergénzen Sie bitte die folgenden Rechenanweisungen, »Formeln« und Aussagen um die fehlenden GréBen / Begriffe:
1. Jahrliche Nettoeinzahlung : Zinssatz = | ewige Rente |

2. Kapitalwert - megmwmgw = Annuitat

3. Jahres-AfA = Anschaffungs-/Herstellungskosten : | Nutzungsoouer |

4. Statische Rentabilitdt = Periodengewinn - 100 : | gebundenes Kapital |

5. Working Capital =| Umlaunfvermsgen |— kurzfristiges Fremdkapital

6. Der Rentenbarwertfaktor ist der Kehrwert des | Annuititenfoktors |
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7. Die Tilgung eines Darlehens, das wahrend der gesamten
Laufzeit nur verzinst und nicht zurlickgezahlt wird, ist endfillig |

8. Mit der Uniform-Formel berechnet man den | Effektivzing |

9. Das Ergebnis einer Abzinsungsrechnung heif3t | Barwert |

10. Die einer Investition innewohnende Effektivverzinsung heif3t | nterner Zinsfuf3

Kontrollbogen A3.3

r f richtig ware:
1 X Nein: Ihr Vorteil besteht gerade darin, auch qualitative Kriterien berlcksichtigen zu kénnen.
2 X Doch; jede andere Punktwertskala funktioniert; es kommt nur darauf an, dass die Unterschiede in der Bedeutung
der verschiedenen Kriterien zutreffend abgebildet werden.
3 X
4 X Nicht generell: Dies gilt nur, wenn das der Analyse zugrunde gelegte Punkteschema entsprechend angelegt ist.
5 X Nein: Ein qualitatives Merkmal muss auf einer Ordinalskala (von »gut bis schlecht«, von »voll erfillt bis gar nicht
erflllt«) eingeordnet werden kénnen.
6 x | Schulnoten sind keine kardinalen Merkmale: Ein Einser-Aufsatz ist nicht dreimal besser als ein mit einer Drei
bewerteter Aufsatz.
7 X Nein: »Nutzwert je Euro« ist eine sinnlose GréB3e. Nutzwert darf nicht mit dem (monetéren Ertrags-)Nutzen im
Sinne einer Kosten-Nutzen-Analyse verwechselt werden.
8 X
9 X Nein: Ausschlusskriterien (»KO-Kriterien«) fiihren in der ersten Stufe der Kriterienauswahl zum Ausschluss der
Alternative.
10 X Leider nein: Bei der Nutzwertanalyse spielen haufig subjektive Einschatzungen eine gro3e Rolle.
11 X Nein: Zur Vermeidung von Falsch- und Uberbewertungen sollten Listenpreise und Rabatte zum Kriterium
»Kaufpreis« zusammengefiihrt und nur als solcher beurteilt werden.

Kontrollbogen A3.4

1. Die Maschine wird bei entsprechender Wartung auch dann noch zu einer einwandfreien Leistungsabgabe in der Lage
sein, wenn sie keinen Abschreibungsvorteil mehr bietet und zugleich aufgrund von Verschlei3 steigende Betriebskosten
verursacht. Nicht nur wegen der gestiegenen Kosten, sondern auch wegen der méglichen Uberalterung der Technik,
des Produktionsverfahrens und/oder des Produkts tritt zwangslaufig zu einem bestimmbaren Zeitpunkt Unwirtschaft-
lichkeit ein. Der Ersatz der Maschine erfolgt daher vor inrem »technischen Ableben«.

2. Der »Ketteneffekt« (»General Law of Replacement«) besteht darin, dass die Nutzungsdauer jeder Anlage kirzer ist als
diejenige ihrer Nachfolgerin. Dies wirkt sich so aus, dass — wie die Beispiele in Abschnitt 3.4.2.1 und 3.4.2.2" im Ver-
gleich zeigen —, dass sich die Nutzungsdauer des ersten Projekts um so mehr verkirzt, je mehr Nachfolgeprojekte exis-
tieren.

3. Eindeutig praxisrelevanter sind nicht-identische Wiederholungen, da Investitionen haufig in technische Anlagen vorge-
nommen werden und es angesichts von Markt- und Preisverdanderungen und vor allem angesichts des dynamischen
technologischen Wandels unwahrscheinlich ist, dass wiederholt in identische Wirtschaftsglter mit identischen Anschaf-
fungskosten und identischen Zahlungsreihen investiert wird.

v Bezug: »Der Technische Betriebswirt«, Lehrbuch 1
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